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V diplomskem delu je predstavljen projekt demontaže tehnološke opreme v farmacevtskem 
podjetju, izveden s strani zunanjega podjetja, ki se v osnovi ukvarja s proizvodnjo in 
montažo procesnih sistemov. Projekt je v nalogi podrobno opisan od povpraševanja 
naročnika do analize vseh stroškov, ki v projektu nastanejo. Zajema oblikovanje strukturne 
členitve dela in organizacijske strukture dela, s pomočjo česar je izdelana matrika 
odgovornosti. Analizirani so vsi časi posameznih aktivnosti in čas celotne izvedbe projekta 
ter projektna tveganja. S pomočjo mrežnega diagrama in gantograma je prikazano, kako si 
sledijo projektne aktivnosti, označena je tudi kritična pot. 
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This diploma thesis presents a project of disassembling technological equipment in a 
pharmaceutical company, performed by an independent contractor whose core business is 
the production and assembly of process systems. The project is described in detail, from 
customer demand to cost analysis of the project. It covers the creation of work breakdown 
structure and organizational breakdown structure (organizational work structure?), with the 
help of which the responsibility matrix is formed. All periods of individual activities are 
analysed, as are the overall duration of the project implementation and the project risks. The 
sequence of project activities is shown using a network diagram and a Gantt chart, and the 
critical path is also marked. 
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1 Uvod 
1.1 Ozadje problema 
Za uspešnost podjetja ni dovolj le sodelovanje pri čim več projektih, ampak tudi dobro 
načrtovanje in izvedba projektov. Najuspešnejša podjetja so tista, ki sledijo najsodobnejšim 
metodam za planiranje in izvajanje projektov.  
 
Podjetje, s pomočjo katerega je nastalo to diplomsko delo, si prizadeva biti eno izmed 
najboljših v Evropi na področjih farmacije, prehrane in kemije. Sodelujejo na več projektih 
hkrati, eden izmed njih je tudi demontaža tehnološke opreme iz farmacevtskega podjetja.  
 
V farmacevtskem podjetju je postavljena proizvodna linija, ki ne zadostuje več evropskim 
standardom za proizvodnjo farmacevtskih izdelkov. Ker želijo v podjetju postati 
konkurenčnejši, imajo namen postaviti zmogljivejšo in sodobnejšo proizvodno linijo. 
Vodstvo podjetja se je odločilo odstraniti obstoječo tehnološko opremo in jo spakirati za 
namen selitve.  
 
 
1.2 Cilji 
Podjetja med svojo hitro rastjo izvajajo mnogo najrazličnejših projektov, ob tem pa 
pozabljajo, da je za uspešnost pomemben pravilen pristop k projektom. V fazi načrtovanja 
projekta lahko s pravilnimi in premišljenimi odločitvami najbolj vplivajo na kvaliteto 
izdelka, končne stroške in čas trajanja projekta. V fazi izvajanja se lahko z različnimi 
metodami organizira in nadzira pot izvajanja projekta, kar pa pripomore tudi k boljši 
kvaliteti, manjšim stroškom ter krajšemu času izvajanja.  
 
Cilj diplomskega dela je prikazati, kakšen naj bo pristop k projektom, da bodo le-ti izvedeni 
kvalitetno, cenovno ugodno in zaključeni v optimalnem času.  
 
V teoretičnem delu bomo najprej opisali projekt, njegovo definicijo in značilnosti, sledila bo 
predstavitev posameznih faz, značilnih za večino projektov. V nadaljevanju bomo opisali 
metode planiranja, terminski plan in vire projekta. Opisali bomo tudi probleme, ki se 
pojavljajo pri planiranju, ter tveganja, ki jih moramo upoštevati, da se izognemo časovnemu 
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podaljšanju projekta, povečanju stroškov ali pa celo prekinitvi projekta do te mere, da se ga 
ne da nadaljevati. Na koncu teoretičnega dela bomo predstavili še izračun stroškov projekta. 
 
V metodologiji raziskave bomo na praktičnem primeru izvedbe projekta v farmacevtskem 
podjetju prikazali uporabo tehnik in metod, predstavljenih v teoretičnem delu naloge. 
Najprej bomo predstavili izhodiščno stanje, zagotovljeno s strani naročnika projekta, temu 
pa bo sledila urejena projektna dokumentacija od začetne členitve dela pa vse do analize 
stroškov.  
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2 Teoretične osnove in pregled literature 
2.1 Opis projekta 
2.1.1 Definicija 
Pod besedo projekt se v SSKJ nahaja več razlag, med njimi je tudi slednja: »kar določa, kaj 
se misli narediti in kako naj se to uresniči, načrt« [5]. V tej definiciji je projekt opredeljen 
predvsem z vidika organizacije, o čemer bomo pisali v nadaljevanju diplomskega dela.  
 
Projekt nekateri glavni strokovnjaki v svetu na področju projektnega managementa 
definirajo kot [2]: 
‐ nalogo, ki je enkratna in vključuje različne vire za doseganje želenih rezultatov v 
omejenem času; 
‐ delno unikaten proces, ki je ciljno usmerjen in vključuje uskladitev izvajanja med seboj 
povezanih aktivnosti; 
‐ načrt, ki ima predvidene cilje ter vključuje poslovne prvine in ima določene omejitve, kot 
so čas, stroški in kakovost; 
‐ začasen načrt za doseganje zastavljenih ciljev v določenem časovnem obdobju; 
‐ niz aktivnosti, ki stremijo k skupnemu cilju, so enkratne, povezane in kompleksne, 
zaključene pa morajo biti v določenem času, v okviru predvidenega proračuna in po 
predpisanih zahtevah. 
 
Vsem definicijam projekta je skupno, da je enkraten, omejen s sredstvi in časom ter 
kompleksen, ciljno usmerjen proces z logično med seboj povezanimi aktivnostmi. Namen 
projektov pa je ustvarjanje storitev ali proizvodov skladno z zahtevami naročnika in 
standardi kakovosti [2]. 
 
 
2.1.2 Razlika med običajno nalogo in projektom 
Da bi organizacije dosegle zadane cilje, morajo opraviti neko delo, ki pa se lahko na splošno 
klasificira kot operativno delo ali projekt. Občasno se obe obliki oz. vrsti prekrivata, saj 
imata marsikatere skupne značilnosti, kot so viri, ki so tako v projektu kot tudi pri 
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operativnem delu omejeni, ljudje, ki delo opravljajo, in dejstvo, da se delo planira, izvaja in 
kontrolira.  
 
Razlika med projektom in običajno nalogo je v tem, da je običajna naloga stalna in se 
ponavlja, projekti pa so unikatni in začasni [3]. 
 
 
Običajna naloga 
 
Pri običajni nalogi je v podjetjih že poznan način, kako doseči želeni cilj. Običajne naloge 
se namreč izvajajo vsakodnevno in se določijo glede na navade, postopke in izkušnje, ki so 
prisotne v podjetju. Tako se lahko v podjetju natančno določi čas opravljanja nalog in se jih 
standardizira. Naloge se lahko ves čas ponavljajo, opravljajo jih isti ljudje ali pa se 
opravljanja nalog enostavno priuči [2]. 
 
 
Projekt  
 
Pri projektu je tako kot pri običajni nalogi poznan želeni cilj, vendar poti do tega cilja nikoli 
niso natančno poznane, pa četudi se je podoben projekt že izvajal. Na vmesne odločitve 
vplivajo različni dejavniki, ki lahko privedejo do daljšega ali krajšega trajanja, podražitve 
ali pocenitve, lahko pa celo do spremembe predvidenih odločitev [2]. Odločitve morajo biti 
take, da se projekt zaključi v optimalnem času z razpoložljivimi viri in racionalnimi stroški, 
pri tem pa mora biti zagotovljena predpisana in pričakovana kakovost [4]. 
 
 
2.1.3 Značilnosti projektov 
Vsak projekt ima tipične značilnosti, ki se jim moramo prilagajati in jih upoštevati, če želimo 
projekt voditi po najbolj optimalni poti in doseči največjo možno korist. Glavne značilnosti 
projektov so predstavljene v nadaljevanju.  
 
 
Začasnost, končnost 
 
Projekt ne more trajati v neskončnost, prav tako se ne more ponavljati, ampak je z začetnim 
in končnim datumom jasno časovno omejen. Časovna omejitev pa ni nujno kratka, ampak 
se lahko projekt odvije v časovnem obdobju med nekaj tedni in več leti [2]. Projekt se lahko 
konča, ko so uresničeni zadani cilji ali ko ugotovimo, da ciljev ne bomo mogli doseči, ali pa 
ko potreba po projektu izgine [3]. 
 
 
Enkratnost 
 
Projekt je zaradi neponovljivosti proizvodov, rezultatov ali storitev unikaten, pa četudi ga 
izvajamo večkrat. Malo verjetno je, da bo ponovljen z istimi udeleženci in pri istih pogojih. 
Čeprav so določeni segmenti projekta rutinsko izvajani, na splošno projektno delo ni 
rutinsko [2]. 
Teoretične osnove in pregled literature 
5 
Ciljna usmerjenost 
 
V želji, da dosežemo želeni cilj ali več ciljev, so vse aktivnosti usmerjene za doseganje le-
teh. Cilj projekta je zaključiti vrsto nalog, rezultat pa se želi koristiti čim daljše obdobje [2]. 
 
 
Omejenost  
 
Projekt največkrat omejujejo končni rok, kakovost in finančna sredstva, ki se združujejo pod 
pojmom trojna omejitev (ang. triple constraint). Med omejitve različni avtorji pogosto 
uvrščajo še zakonske predpise, lokalno skupnost, socialni vidik, etiko in ustreznost kadra. 
Kot glavna omejitev se pojavljajo finančna sredstva oz. proračun, ki ga ima podjetje za nek 
projekt. V primeru neomejenega proračuna projekta bi si podjetje lahko zagotovilo najboljše 
strokovnjake s posameznih področij, hkrati pa bi povečali število delavcev in projekt 
zaključili v najkrajšem možnem času [2]. 
 
 
Kompleksnost 
 
Pri izvajanju projekta se med seboj prepletajo različne aktivnosti, veliko število ljudi, ki 
imajo različne veščine, pristojnosti in odgovornosti, cilji projekta pa so lahko zelo 
kompleksno zastavljeni. Vse to dela projekt celovit in večplasten, kar zahteva dobro kontrolo 
tako na področju financ kot tudi na področju izvajanja in rokov. Za to je potrebna dobra in 
premišljena koordinacija, sploh če je potrebna še usklajenost s preostalimi projekti v podjetju 
[2]. 
 
 
Povezava in soodvisnost aktivnosti projekta 
 
Aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti v projektu, so velikokrat medsebojno prepletene in 
odvisne druga od druge, hkrati pa so povezane tudi z izvajanjem drugih projektov v podjetju.  
Pri načrtovanju aktivnosti je potrebno predvideti, katere od njih morajo biti končane pred 
drugimi, kdaj morajo biti zaključene, koliko ljudi je potrebno, da se jih izvede, in ali so ti 
ljudje razpoložljivi glede na preostale projekte in delo v podjetju [2]. 
 
 
Konfliktnost 
 
Konfliktnost je zaradi obsežnosti in razvejanosti projektnega dela zelo pogosta, saj so vanj 
vključeni naročnik, združba, projektni tim in javnost, vsak s svojimi interesi, cilji in 
prioritetami [2]. 
 
 
Tveganost  
 
Tveganje je prisotno pri vsakem projektu predvsem zaradi nepredvidljivosti različnih 
aktivnosti in dogodkov, ki se pojavijo na poti do željenega cilja, saj so vsi projekti unikatni, 
drugačni od predhodnih. Vedno obstaja tveganje, da se bo projekt podražil in/ali časovno 
podaljšal in ga ne bomo uspeli dokončati v predvidenem roku [2]. 
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2.1.4 Namen in cilj projekta 
Podjetja projektov ne izvajajo zato, da bi bili sami sebi namen, ampak želijo z njimi pridobiti 
določene koristi. Projektni tim mora najprej odgovoriti na vprašanje, zakaj se projekt sploh 
izvaja, s čimer določijo namen projekta, iz katerega nato izpeljejo cilje. Le-ti konkretizirajo 
sam namen projekta in predstavijo način, kako priti do namenskega cilja [2]. 
 
Namen projekta ni uresničen takoj po končanem projektu, ampak se uresniči po daljšem 
obdobju proizvajanja proizvodov. Manj verjetno je, da bomo dosegli namen projekta, kot da 
bomo uresničili cilj projekta. Cilj je namreč za razliko od namena natančneje časovno 
opredeljen in neposredno dosežen s ciljno usmerjenimi aktivnostmi, ki jih planira projektni 
tim [2]. 
 
 
2.1.5 Faze projekta 
Začetek in konec projekta povezujejo posamezne faze, ki jih v skupnem lahko imenujemo 
življenjski cikel projekta. Podjetja lahko življenjski cikel projektov standardizirajo in faze 
vedno zastavijo na isti način. Obstaja pa tudi možnost, da podjetja vodstvenim timom 
projektov podajo dovoljenje, da za posamezni projekt oblikujejo prilagojen in zato tudi 
idealen življenjski cikel [3]. 
 
Odločitev, ali je projekt smiselno realizirati ali ne, temelji na rezultatih študije izvedljivosti, 
ki se opravi takoj, ko podjetje na trgu zasledi neko priložnost za izvedbo projekta. Nekatera 
podjetja študijo izvedljivosti opredeljujejo kot prvo fazo projekta, določena pa jo zaradi 
zahtevnosti in obsežnosti opredeljujejo kot poseben projekt [3].  
 
Prehod med posameznimi fazami lahko poteka zaporedno. Pri tem prejšnjo fazo zaključimo 
in pride do primopredaje ali tehničnega prenosa, čemur pred izpeljavo naslednje faze sledi 
pregled natančnosti in popolnosti izdelka ter njegova odobritev. Poleg zaporednega prehoda 
med fazami pa zaradi pogoste časovne omejitve in potrebe po krčenju terminskega plana 
podjetja prakticirajo tehniko prekrivanja faz oz. časovnega prekrivanja. Tako se naslednja 
faza začne izvajati še pred zaključkom predhodne faze, ampak le v primeru sprejemljivega 
tveganja, ki je v tem primeru prisotno [3].  
 
Običajno življenjski cikel projekta za posamezno fazo določajo tehnično delo, ki naj se v 
njej opravi, čas opravljanja določenega izdelka in način pregleda, overitve in validacije, 
ljudje oz. strokovnjaki, vključeni v fazo, in način kontrole ter odobritve posamezne faze [3]. 
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Slika 2.1: Obseg stroškov, značilen za življenjski cikel večine projektov [3] 
 
Kot je prikazano na sliki 2.1, so stroški projekta v začetni fazi relativno nizki, v vmesnih 
fazah pa vse bolj rastejo in dosežejo vrh. Bolj ko se projekt bliža koncu, hitreje obseg 
stroškov pada [3]. 
 
Tveganje in negotovost izvedbe projekta sta najvišja na začetku in se skozi posamezne faze 
postopoma zmanjšujeta. Na projekt lahko najbolje vplivamo na začetku, ko niso zaključene 
še nobene aktivnosti. Tako lahko z dobrimi odločitvami zelo spremenimo projekt, pri tem 
pa porabimo minimalne stroške. Spremembe na koncu pa so zelo drage in porabijo več časa 
za realizacijo. Potek krivulj vpliva udeležencev in stroška sprememb glede na čas izvajanja 
je prikazan na sliki 2.2 [3]. 
 
 
 
 
Slika 2.2: Vpliv posameznika na strošek sprememb glede na čas projekta [3] 
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Na sliki 2.2 ena krivulja prikazuje, kdaj v času izvajanja projekta imajo udeleženci projekta 
največji oziroma najmanjši vpliv na spremembe, druga krivulja pa prikazuje, kolikšni so 
stroški sprememb glede na čas projektu.  
 
Obstaja več delitev in poimenovanj faz, ki jih različni avtorji navajajo zaradi različnih tipov 
projektov, iz katerih izhajajo. Nekateri faze bolj razčlenijo, drugi jih združijo, na splošno pa 
je vsebina faz precej podobna. Najustreznejša je delitev projekta na faze, kot to opredeljujejo 
Cleland, Frame in Dinsmore [2]. 
 
Prva je faza snovanja. V tej fazi opazimo ali ugotovimo priložnost na trgu in preučimo, kaj 
bomo s tem projektom izboljšali [14]. Preučimo, ali je projekt sploh izvedljiv (študija 
izvedljivosti), kakšni so potrebni viri in kakšne vire imamo na razpolago v podjetju. 
Opredelimo še, kako obsežen je projekt, in naredimo okvirni načrt, kako bo potekal naš 
projekt. Dobro je opredeliti tudi tveganja, ki se lahko pojavijo med potekom projekta [2]. 
 
Fazi snovanja sledi faza priprave projekta, v kateri glavno vlogo prevzame projektni 
manager, ki s timom, v katerega so vključeni predstavniki posameznih strok, pripravi seznam 
dejavnosti, terminski plan, plan stroškov in virov projekta, plan obvladovanja tveganj, lahko 
pa dodajo še organizacijo projekta, s čimer opredelijo pristojnosti, odgovornosti, razmerja 
in vloge posameznikov ter način komunikacije [2]. 
 
Po snovanju in pripravi projekta sledi najobsežnejša faza, to je izvedba projekta, ki poteka 
po predvidenem načrtu, ustvarjenem v predhodnih fazah [14]. V tej fazi se v projekt vključi 
največ ljudi, sredstva, ki jih porabimo, pa so najvišja. Uspešnost izvedbe je odvisna od 
dobrega usklajevanja udeležencev, načina vodenja kontrole izvedbe in vodenja članov tima 
[2].  
 
Končna faza projekta je faza predaje dokumentov ali zaključna faza. Izdela se vsa potrebna 
dokumentacija, naročniku se preda proizvode. Ko naročnik sprejme in potrdi ustreznost 
proizvoda, se projekt zaključi [14]. Projektni manager uredi poročilo o zaključku projekta, 
projektni tim pa se razpusti [2]. 
 
 
 
 
Slika 2.3: Faze projekta [2] 
 
Snovanje Priprava Izvedba Zaključevanje (Koriščenje)
Naročnik
Projektni tim
Naročnik
Odločitev 
o snovanju
Odločitev 
o pripravi
Odločitev 
o izvedbi
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Na sliki 2.3 so prikazane faze projekta. Prvo fazo sproži odločitev o snovanju, drugo 
odločitev o pripravi, tretjo odločitev o izvedbi, ko je izvedba končana, sledi zaključevanje 
projekta in naročnik lahko prične s koriščenjem.  
 
 
2.2 Metode za vodenje projektov 
2.2.1 Strukturna členitev dela (WBS) 
Metoda za strukturiranje vsebine dela projekta – WBS (ang. work breakdown structure), 
izhaja iz metod za sistemsko analizo. Z WBS-metodo izdelamo listo aktivnosti in definiramo 
obseg projekta [4]. Projektno delo razčlenimo v več manjših komponent dela, kar omogoča 
lažjo obvladljivost. Delo razčlenimo tako, da v vsaki naslednji ravnini WBS podrobneje 
opišemo projektno delo. Planiranje rokov ali terminiranje, ocenjevanje stroškov, spremljanje 
in kontroliranje planiranega dela poteka na spodnji ravnini členitve WBS, ki jo imenujemo 
tudi delovni paketi. Na najnižjem nivoju WBS-strukture projekta so aktivnosti, ki v projektu 
predstavljajo osnovni element [3]. 
 
Po metodi WBS lahko delo v projektu strukturirano členimo funkcionalno, objektno, fazno, 
strukturiranje projekta pa je lahko tudi kombinirano. Pri strukturiranju vsebine dela projekta, 
ki je funkcionalno orientiran, moramo najprej identificirati potrebne funkcije za realizacijo 
projekta, ki jih nato razčlenjujemo navzdol vse do nivoja aktivnosti [3]. 
 
 
 
Slika 2.4: Primer funkcionalne strukture projekta [4] 
 
Na sliki 2.4 je prikazan primer funkcionalne strukture projekta »A«, ki je najprej razčlenjen 
na štiri funkcije (komerciala, organizacija, projektiranje, izdelava), te se nato razčlenjujejo 
vse do nivoja aktivnosti.  
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Pri strukturiranju vsebine dela projekta, ki je objektno orientiran, moramo najprej 
identificirati glavne strukture objektov, vključenih v projekt. Tudi nadaljnje razčlenjevanje 
poteka po objektnem principu [4]. Če je členitev dobro določena, potem iz posameznega 
objekta dobimo aktivnost tako, da mu dodamo glagolnik [2]. 
 
 
 
Slika 2.5: Primer objektne strukture projekta [4] 
 
Projekt »B«, prikazan na sliki 2.5, prikazuje najprej razčlenitev na glavne strukture objektov 
projekta, to so G. naselje, dovozne poti, cestišče in mostovi, ki pa se naprej razčlenjujejo 
prav tako po objektnem načinu.  
 
Pri strukturiranju vsebine dela projekta, ki je fazno oz. etapno orientiran, moramo najprej 
identificirati posamezne dele oz. skupine aktivnosti projekta, ki si sledijo v določenem 
časovnem zaporedju kot faze [4]. 
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Slika 2.6: Primer fazne strukture projekta [4] 
 
Na sliki 2.6 je prikazan primer fazne strukture projekta »C«, najprej razčlenjenega na štiri 
faze, ki predstavljajo, v kakšnem časovnem zaporedju si bodo sledile aktivnosti projekta. 
 
Pri kombiniranem strukturiranju vsebine dela projekta se pojavlja kombinacija le dveh ali 
pa vseh treh zgoraj naštetih načinov strukturiranja vsebine dela projekta [4]. 
 
 
 
Slika 2.7: Primer kombinirane strukture projekta [4] 
 
Slika 2.7 prikazuje kombinacijo vseh treh struktur projekta. Prva členitev je orientirana 
funkcionalno, druga členitev fazno in tretja členitev objektno.  
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Če se odločimo, da bo določen del projekta oz. sklop aktivnosti izvedel podizvajalec, 
njegovih aktivnosti ne planiramo, ampak za izvedbo celotnega sklopa dodamo le eno 
aktivnost. Pred tem pa planiramo le aktivnosti v povezavi s pridobitvijo izvajalca (npr. 
razpis, podpis pogodbe) [2]. 
 
 
2.2.2 Organizacijska členitev projekta (OBS) 
Pri organizacijski členitvi dela – OBS (ang. organisational breakdown structure), ki je 
prikazana na sliki 2.8, se delovni paketi iz WBS povezujejo z oddelki, ki bodo nalogo izvedli. 
Upodobitev tovrstne projektne organiziranosti je hierarhično usmerjena [3]. Iz takšne 
upodobitve je moč razbrati hierarhijo odgovornih za izvedbo posameznih delovnih paketov, 
vsak oddelek lahko tako jasno razbere, za kaj je odgovoren [2].  
 
 
 
Slika 2.8: Primer organizacijske členitve projekta [4] 
 
 
2.2.3 Matrika odgovornosti 
V prejšnjih dveh podpoglavjih so s pomočjo organigramov prikazana razmerja med 
sodelujočimi v projektu, v tem podpoglavju pa bo predstavljena matrika odgovornosti, ki je 
pomembno orodje in pomemben del pri organizaciji projekta [2]. Gre za dvodimenzionalno 
matriko, ki se uporablja za določevanje in ugotavljanje odgovornosti v procesu tako 
načrtovanja kot tudi realizacije projekta. V matriki so prikazane linearne odgovornosti med 
OBS-strukturama in WBS-strukturama projekta [4]. 
OBS Projekta A
(vodja projekta)
Izvajalci v podjetju
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NAPREDEK
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NAČRTOVANJE 
IN OSKRBA 
PROIZVODNJE
PLANIRANJE 
PROIZVODNJE
PLANIRANJE 
OSKRBE
OSKRBA IN 
NABAVNA 
LOGISTIKA
TRŽENJE
Zunanji izvajalci
DOBAVITELJI
DOBAVITELJ 1 DOBAVITELJ n
KOOPERANTI
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Kot je prikazano v preglednici 2.1, so v matriki različne vloge posameznikov označene s 
kraticami, številkami ali posebnimi znaki, ki morajo biti obrazloženi v legendi uporabljenih 
izrazov. Vloge, ki se v matriko vpisujejo, so večinoma naslednje: odgovoren (ta aktivnosti 
ne izvaja, ampak koordinira in vodi sodelavce ali zunanje izvajalce ter je za izpeljavo 
odgovoren), potrdi, sodeluje (načeloma se uporablja, kadar je potrebna pomoč nekoga iz 
druge stroke), poda mnenje, kontrolira, je informiran, koordinira, odloči ipd. Z matriko 
odgovornosti so vloge udeležencev projekta jasno predstavljene, kar preprečuje morebitne 
nesporazume in nesoglasja pri nadaljnjem delu (npr. izmikanje odgovornosti) [2]. 
 
Preglednica 2.1: Primer matrike odgovornosti 
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1. Faza  planiranje  ●           
Pregled izhodiščnih podatkov ○ ●           
Izdelava WBS projekta  ●           
Izdelava OBS projekta  ●           
Določitev matrike odgovornosti  ●           
Oblikovanje mrežnega diagrama  ●           
Oblikovanje terminskega plana  ●           
Določitev virov projekta  ●           
Analiza tveganj  ●           
Analiza stroškov ■ ●       ○ ○ ○ ○ 
2. Faza – priprava na izvedbo             
Skica osnovnih dimenzij za izdelavo priprav  ● ○          
Dimenzioniranje priprav   ●          
Naročilo materiala za izdelavo priprav  ■  ●         
Dobava materiala  ○         ● ● 
Izdelava priprav  ♦   ●   ●     
3. Faza  izvedba             
Postavitev in montaža priprav  ♦   ●   ●     
Izvedba del električarja  ♦    ●       
Izvedba del monterja  ♦   ●        
Izvedba del inštalaterja strojnih inštalacij  ♦     ●      
Izvedba del viličarista  ♦      ●      
Izvedba del podizvajalca 1  ○       ●    
Izvedba del podizvajalca 2  ○        ●   
Pospravljanje orodja in smeti   ♦   ● ● ● ● ● ●   
4. Faza  zaključevanje             
Dokumentiranje izvedenih del ■ ●           
Predaja naročniku ■ ●           
Legenda odgovornosti: ■ – odobri ● – izvaja ♦ – koordinira  ○ – sodeluje 
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Preglednica 2.1 na praktičnem primeru projekta prikazuje odgovornosti posameznih 
udeležencev v projektu do aktivnosti, ki se izvajajo v štirih fazah. Največ odgovornosti je 
dodeljenih vodji projekta, ostali pa so odgovorni predvsem za izvedbo del, ki so jim 
dodeljena.  
 
 
2.3 Izdelava terminskega plana 
Terminski plan projekta natančno opredeljuje termin in trajanje vsake aktivnosti, ki je 
potrebna za dosego cilja. Izdelamo ga tako, da najprej pripravimo seznam vseh aktivnosti 
oz. del, ki so potrebna, nato pa razmislimo, katere aktivnosti se lahko izvajajo vzporedno, 
kar skrajša trajanje projekta. Tako nastane mrežni plan, iz katerega, potem ko vsaki 
aktivnosti dodamo še oceno njenega trajanja, dobimo terminski plan [2]. 
 
Uporaba računalniških programov pri izdelavi terminskega plana projekta omogoča boljše 
prilagajanje naročniku in njegovim zahtevam, hkrati pa zagotavlja, da je plan pregleden, kar 
je mogoče doseči z vzporednim vnašanjem parametrov aktivnosti (trajanje, sledenje oz. 
vzporednost). Program terminski plan grafično oblikuje v gantogram, ki pri izvedbi projekta 
predstavlja temelj, s pomočjo katerega spremljamo napredovanje projekta [2].  
 
 
2.4 Mrežno planiranje in kritična pot 
Mrežno planiranje sestavljajo trije osnovni elementi: projekt, aktivnost oz. dejavnost in 
dogodek. Projekt je vsaka naloga, ki je izvedena z natančno definiranimi cilji, omejujejo pa 
jo viri, stroški in čas. Drugi element, ki sestavlja mrežno planiranje, je aktivnost oz. 
dejavnost, ki se pojavlja v treh vrstah, in sicer prava aktivnost (gre za delno opravilo, ki se 
zgodi v določenem časovnem obdobju in je omejeno z začetnim in končnim rokom), čakanje 
(pri tej aktivnosti sredstva niso potrebna, potreben je samo čas) in fiktivna/navidezna 
aktivnost (aktivnost, ki logično povezuje dva dogodka, s tem pa ne porablja nobenih 
sredstev, niti časa). Tretji element mrežnega planiranja pa je dogodek oz. hipno stanje, v 
katerem se ne dogaja nobena aktivnost (aktivnost se prične in konča z začetnim oz. končnim 
dogodkom) [4].  
 
Z mrežnim planiranjem zagotovimo racionalno časovno izvedbo projekta. Namreč 
aktivnosti, ki smo jih zapisali v WBS, bi lahko izvajali zaporedno, kar bi bilo časovno 
neracionalno. Metoda mrežnega planiranja pa nam omogoča, da določene aktivnosti 
izvajamo vzporedno [2]. 
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2.4.1 Metode mrežnega planiranja 
Poznamo dve metodi mrežnega planiranja, ki se razlikujeta v načinu risanja mrež oz. v 
grafičnem prikazu. To sta dogodkovno in aktivnostno mrežno planiranje. Za obe metodi 
obstajajo posebna pravila, ki se jih je potrebno pri risanju mrež držati [4]. 
 
S postopkom mrežnega planiranja začnemo, ko imamo pripravljen WBS-seznam aktivnosti. 
Najprej vpišemo prvo aktivnost, nato pa se pred vnosom vsake naslednje aktivnosti 
vprašamo, ali se mora za izvajanje te aktivnosti predhodna zaključiti. Če za izvajanje 
aktivnosti ni potrebno, da je predhodna aktivnost zaključena, potem jo narišemo vzporedno. 
V nasprotnem primeru, torej če mora biti predhodna aktivnost za začetek naslednje 
zaključena, pa jo vrišemo za njo (desno) in ju med seboj povežemo [2].  
 
Dogodkovno mrežno planiranje prikažemo s krogci in puščicami, pri čemer s krogci 
označujemo dogodke (začetek ali konec aktivnosti), s puščicami pa aktivnosti. 
 
 
 
Slika 2.9: Dogodkovni mrežni diagram s svojimi osnovnimi elementi [4] 
 
Na sliki 2.9 je prikazana osnovna oblika, ki je osnova za razumevanje kompleksnejših 
dogodkovnih mrežnih diagramov.  
 
Aktivnostno mrežno planiranje prikažemo s pravokotniki in puščicami. Pravokotnik 
uporabimo za prikaz posamezne aktivnosti, puščico pa za prikaz odvisnosti med aktivnostmi 
[4]. 
 
 
 
Slika 2.10: Aktivnostni mrežni diagram s svojimi osnovnimi elementi [4] 
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Na sliki 2.10 , ki prikazuje osnovno zgradbo aktivnostnega mrežnega diagrama, je aktivnost 
zapisana v pravokotniku, puščice pa označujejo povezavo med aktivnostmi. V tem se 
razlikuje od dogodkovnih mrežnih diagramov, pri katerih puščice označujejo aktivnosti, 
krogci pa začetne in končne dogodke.  
 
Slabost pri dogodkovnem mrežnem planiranju je obvezna uporaba navideznih poti, pri 
aktivnostnem mrežnem planiranju pa je slabost v nejasnosti, kadar imamo med več 
aktivnostmi večstransko povezavo [2]. Kušar [4] pa poleg tega navaja še nekaj prednosti, ki 
jih ima aktivnostno mrežno planiranje pred dogodkovnim. Ena izmed glavnih prednosti je 
ta, da pri aktivnostnem mrežnem planiranju obstaja možnost prekrivanja aktivnosti. 
Prednosti so tudi v tem, da je grafična shema enostavnejša, enostavnejša pa sta tudi način 
odvzemanja in dodajanja aktivnosti, to je predvsem zato, ker ima vsaka izmed aktivnosti 
projekta le eno identifikacijsko številko, zaradi česar je v mreži odkrivanje napak lažje. Ko 
je projekt v izvajanju, pa je njegovo spremljanje bistveno enostavnejše, saj je potrebno 
ugotoviti le spremembo aktivnosti in ni potrebno ugotavljati sprememb v dogodkih in 
njihovih povezavah [4]. 
 
 
2.4.2 Kritična pot 
V izdelan mrežni plan projekta dodamo predvidene čase trajanja posameznih aktivnosti. Na 
podlagi tega lahko izračunamo kritično pot [3]. To je najdaljša pot v mreži, ki jo dobimo iz 
najvišjega seštevka časov trajanja posameznih zaporednih aktivnosti. Kritično pot označimo 
z odebeljeno črto [2]. 
 
Pove nam, kakšno je predvideno trajanje projekta. Zajema namreč vse kritične aktivnosti, 
pri dogodkovnem mrežnem planu od začetnega do končnega dogodka v mreži, pri 
aktivnostnem mrežnem planu pa vse od začetnega do končnega vozlišča. Pri izvajanju 
projekta moramo biti še posebej pozorni na aktivnosti, ki se nahajajo na kritični poti. 
Podaljšanje katere koli izmed njih namreč pomeni podaljšanje časa trajanja celotnega 
projekta. Aktivnosti, ki so na kritični poti, tudi nimajo možnosti drsenja oz. časovnega 
pomika ali rezerve, kot jo imajo aktivnosti, ki niso na kritični poti [4]. 
 
 
2.4.3 Gantogram 
Pri mrežnem planu, opisanem v prejšnjem poglavju, se običajno pojavlja problem, da 
grafični prikaz ne upošteva časovne lestvice  dolžina puščic, ki predstavljajo posamezno 
aktivnost, in trajanje le-te nista sorazmerni. Pogosto se za to mrežni plan pretvarja v 
gantogram, kjer sta dolžina pravokotnikov in trajanje aktivnosti sorazmerna [1]. 
 
Gantogram je grafični prikaz aktivnosti, ki so nanizane druga pod drugo na ordinatni osi, na 
abscisni pa je s pomočjo pravokotnika predstavljeno trajanje posamezne aktivnosti. Trajanje 
aktivnosti je določeno z dolžino pravokotnika, ki je omejen z dejanskim časom (datum, ura) 
začetka in konca posamezne aktivnosti. Gantogram z ilustrativnim prikazom medsebojne 
odvisnosti aktivnosti omogoča pregleden nadzor nad časom in razpoložljivimi viri. Faze 
projekta, mejniki, aktivnosti so namreč nazorno in razumljivo prikazani [6]. 
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Ker gantogram za razliko od mrežnega plana prikazuje tudi trajanje posamezne aktivnosti, 
je lažje slediti naročnikovim želenim rokom. Izvajalci posamezne aktivnosti točno vedo, 
kdaj pričnejo z izvedbo aktivnosti in koliko časa bodo zanjo porabili. Razvidne so tudi 
časovne rezerve za nekritične aktivnosti, ki jih lahko zapolnimo z uravnavanjem 
obremenitve izvajalcev ali pa koristijo za usklajevanje projektnega in vsakodnevnega dela 
[15]. 
 
Pri risanju gantograma je ključno določanje trajanja posameznih aktivnosti. Ocena trajanja 
aktivnosti običajno temelji na podlagi izkušenj managerja projekta, članov ožjega tima in 
predvidenih izvajalcev. Velikokrat si pomagajo tudi z dokumenti podobnih preteklih 
projektov [2]. 
 
 
2.5 Viri projekta 
Za izvedbo projekta so potrebni viri. Pri tem je največkrat poudarek na živih kapacitetah, 
kar zajema delavce in izvajalce projekta. Vendar ti niso edini vir, ki je za izvedbo projekta 
potreben. Avtorji [1] navajajo še mrtve kapacitete, ki vključujejo orodja, stroje in materiale, 
s katerimi delavci operirajo. Za zagotovitev vseh prej naštetih virov pa so potrebna tudi 
finančna sredstva, ki prav tako predstavljajo pomemben vir v projektu.  
 
Analiziranje virov poteka po štirih korakih [7]: 
‐ prirejanje virov posameznim aktivnostim, 
‐ ugotavljanje njihove razpoložljivosti, 
‐ določevanje kapacitetnih profilov, 
‐ izravnavanje kapacitet. 
 
Pri prvem koraku gre za določanje virov, ki so potrebni za izvedbo vsake aktivnosti. To 
vključuje delovno silo in sredstva, opremo ter potrebne materiale. Vir je lahko znotraj 
aktivnosti dejaven enakomerno ali neenakomerno. Če vir aktivnosti enakomerno priredimo, 
to pomeni, da bo ves čas trajanja aktivnosti enakomerno dejaven. Če pa vir aktivnosti 
neenakomerno priredimo, pa to pomeni, da ves čas aktivnosti ne bo enakomerno dejaven 
[7].  
 
Znotraj drugega koraka je potrebno za vsak prej določen vir predvideti, koliko je lahko 
razpoložljiv normalno in maksimalno. Pod normalno razpoložljivost vira se šteje le raba 
virov znotraj podjetja, brez da se načrtuje nadurno delo. Pod maksimalno razpoložljivost 
vira pa se poleg rabe virov znotraj podjetja in njihovega nadurnega dela šteje še raba zunanjih 
virov. Viri so lahko enakomerno ali neenakomerno razporejeni [7].  
 
Tretji korak je pri analizi virov bistven, saj z njim ugotovimo obremenitev posameznih virov 
znotraj trajanja projekta. Iz kapacitetnih profilov razberemo, kdaj je vir obremenjen več 
oziroma manj od razpoložljive vrednosti [7].  
 
Ob omejenosti virov, ko v nekem časovnem obdobju ni razpoložljivih virov toliko, kolikor 
se jih potrebuje, je potrebno ukrepati, kar spada pod četrti korak analize virov. Ukrepati je 
mogoče na dva načina, in sicer tako, da se razpoložljivost vira poveča do maksimalne 
razpoložljivosti na račun nadur in zunanjih virov ali pa se aktivnosti premaknejo v drug 
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časovni interval, ko je razpoložljivost virov večja. Pri tem je potrebno paziti, da se projekt 
na kritični poti minimalno podaljša, za kar so razvite posebne metode izravnavanja kapacitet 
[7].  
 
 
2.6 Problemi in tveganja pri projektu 
2.6.1 Problemi pri planiranju 
Planiranje pogosto ne teče po prvotnih predstavah oz. zamislih. Odstopanja nastanejo v 
procesu, vsebini in organizaciji ter povzročijo slabšo uspešnost poslovanja. Kot 
najpogostejša težava je navadno omenjen odnos managerja do planiranja, ki zaradi obsega, 
strokovnosti ter zahtevnosti planiranja velik delež nalog dodeli planerjem in s tem od 
managementa loči planiranje, ki je ena od njegovih temeljnih dejavnosti [10].  
 
Veliko težavo predstavlja zapostavljanje dolgoročnejših in pomembnejših problemov zaradi 
prednosti, ki se jo daje reševanju tekočih problemov. Nerešeni dolgoročni problemi pa so 
vzrok za tekoče oziroma operativne probleme. Problem predstavlja tudi pomanjkljiva 
strokovnost pri procesu planiranja in status planiranja oz. mesto oddelka za planiranje v 
podjetju [10]. 
 
Velik vpliv ima okolje samo, ki je vse bolj nepredvidljivo, zato se mu je potrebno podrejati 
na način, da se projekti podrobneje planirajo z drugačnimi pristopi in alternativnimi 
rešitvami. Reševanje problemov naj vedno temelji na usklajevanju med udeleženci projekta 
[10]. 
 
 
2.6.2 Tveganja 
Navadno so projekti enkratni procesi, ki imajo vnaprej natančno opredeljene cilje, lahko pa 
gre tudi za procese, pri katerih so cilji dosegljivi le z določeno verjetnostjo [8]. Projekte tako 
razdelimo na deterministične in stohastične. Pri prvih je doseg ciljev opredeljen z veliko 
verjetnostjo, pri drugih pa gre za raziskovalne oziroma razvojne projekte, za katere imamo 
zastavljen cilj, vendar je tveganje za njegovo dosego večje [11]. Projekti, katerih življenjska 
doba traja dlje časa, so bolj tvegani, saj v prihodnosti ne moremo natančno predvideti 
gospodarskih razmer, kriznih situacij, razvoja tehnologije in podobno. Pri projektih se 
pojavljajo tveganja na različnih področjih, npr. tveganje povečanja stroškov projekta zaradi 
večjih naložb in proizvodnih stroškov, kot so bili predvideni, tveganje podaljšanja rokov, 
tveganje izgube tržišča, tveganje zastoja razvoja poslovnih sistemov [8]. 
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Analiza tveganja po kvalitativni metodi 
 
Analiza tveganja po kvalitativni metodi je enostavna in lahko razumljiva, njena uporaba pa 
zadostuje pri različnih vrstah projektov. Pri kvalitativni analizi tveganj najprej identificiramo 
tveganja, opredelimo, s kolikšno verjetnostjo se bodo zgodila ter kakšne bodo posledice teh 
tveganj na projekt [12]. To ponazorimo z opisno skalo, ki je prikazana v preglednici 2.2 za 
verjetnost tveganja in v preglednici 2.3 za resnost posledic, ki bi jih povzročilo tveganje. 
 
Preglednica 2.2: Opisna skala stopenj verjetnosti tveganja [12] 
Nivo Stopnja 
verjetnosti 
Opis stopnje 
A Zelo visoka Verjetno se bo dogodek zgodil tekom projekta 
B Visoka Verjetno se bo dogodek zgodil v teku naslednjih nekaj projektov 
C Srednja Verjetno se bo dogodek zgodil v času izvajanja naslednjih 10 projektov 
D Nizka Verjetnost da se bo dogodek zgodil v času naslednjih 10 projektov je 
majhna 
E Zelo nizka Verjetnost da se bo dogodek zgodil v času naslednjih 20 projektov je zelo 
majhna 
 
 
Preglednica 2.3: Opisna skala posledic tveganja [12] 
 POSLEDICE 
 nepomembne majhne srednje velike katastrofalne 
 E D C B A 
Stroški Se povečajo 
zanemarljivo 
Se povečajo za 
1–5 % 
Se povečajo 
za 5–10 % 
Se povečajo 
za 10–20 % 
Se povečajo za več 
kot 20 % 
Roki Se zanemarljivo 
podaljšajo 
Se podaljšajo 
za manj kot 5 
% 
Se podaljšajo 
za 5–10 % 
Se podaljšajo 
za 10–20 % 
Se podaljšajo za več 
kot 20 % 
Kakovost Minimalno 
zmanjšana 
Malo 
zmanjšana 
Zmerno 
zmanjšana 
Veliko 
zmanjšana 
Zmanjšana do te 
mere, da rezultati niso 
uporabni 
 
 
Za določevanje prioritete tveganja si lahko pomagamo s štiristopenjsko matriko, ki je 
prikazana v preglednici 2.4. 
 
Preglednica 2.4: Matrika za določevanje prioritet tveganja [12] 
 
 
 
 POSLEDICE 
VERJETNOST nepomembne majhne srednje velike katastrofalne 
zelo visoka srednja srednja visoka visoka ekstremna 
visoka nizka srednja srednja visoka ekstremna 
srednja nizka srednja srednja visoka visoka 
nizka nizka nizka srednja srednja visoka 
zelo nizka nizka nizka nizka srednja srednja 
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Analiza tveganja po polkvantitativni metodi 
 
Analiza tveganja po polkvantitativni metodi se od kvalitativne metode razlikuje v tem, da so 
pri polkvantitativni metodi stopnjam verjetnosti (V) in posledicam (P) pripisane številske 
vrednosti (kvantitativne vrednosti), kot je prikazano v preglednici 2.5 [13].  
 
Preglednica 2.5: Numerični prikaz stopnje verjetnosti in posledic tveganja [12] 
Nivo Stopnja verjetnosti V Posledice P 
A zelo visoka 0,9 katastrofalne 0,8 
B visoka 0,7 velike 0,4 
C srednja 0,5 srednje 0,2 
D nizka 0,3 majhne 0,1 
E zelo nizka 0,1 nepomembne 0,05 
 
 
Prioriteta tveganja (PT), ki opredeljuje resnost posameznega tveganja, je določena z 
zmnožkom stopnje verjetnosti in posledic, pri tem pa dobimo številske vrednosti, ki so 
prikazane v preglednici 2.6 [12].  
 
Preglednica 2.6: Matrika za določevanje prioritet tveganja v numerični obliki [12] 
 POSLEDICE 
VERJETNOST 0,05 0,1 0,2 0,4 0,8 
0,9 0,045 0,090 0,180 0,360 0,720 
0,7 0,035 0,070 0,140 0,280 0,560 
0,5 0,025 0,050 0,100 0,200 0,400 
0,3 0,015 0,030 0,060 0,120 0,240 
0,1 0,005 0,010 0,020 0,040 0,080 
 
 
Z računalniškim programom, kot je na primer MS Excel, lahko vnesene številske vrednosti 
stopnje verjetnosti in posledic pomnožimo in dobljene rezultate izpišemo z besedami, kot je 
prikazano s preglednico 2.7.  
 
Preglednica 2.7: Numerični prikaz stopnje prioritete [12] 
Prioriteta tveganj PT Stopnja prioritete Nivo 
0.50 ≤ PT ekstremna A 
0,18  PT < 0,50 visoka B 
0,035 < PT < 0,18 srednja C 
PT  0,035 nizka D 
 
 
 
 
 
 
 
Teoretične osnove in pregled literature 
21 
Zmanjšanje tveganja 
 
Pri upravljanju projektov se je mogoče s sledenjem določenim priporočilom, zajetim v tem 
poglavju, izogniti tveganjem oz. jih zmanjšati.  
 
V projektu naj bi sodelovalo čim manjše število organizacij, saj več kot je organizacij, težje 
je projekt uresničiti, ker vsaka organizacija pripomore k povečanju neskladnosti in zamud 
pri izvedbi. Kot najbolj primerno se je izkazalo sodelovanje petih neposredno povezanih 
organizacij v večjem projektu [9].  
 
Pri projektih z dolgo dobo trajanja izvedbe je normalno pričakovati, da nekatere organizacije 
ne bodo sodelovale do konca. V pogodbi o sodelovanju organizacij je prav za takšne primere 
potrebno vključiti možnosti, da lahko nekatere organizacije projekt zapustijo in s tem 
omogočijo priključitev novim organizacijam. Pri tem je tudi koristno oceniti, kolikšno je 
najmanjše število organizacij, da se lahko projekt še izvaja [9].  
 
Potrebno je stalno spremljanje in nadziranje vseh kritičnih delov projekta, saj je tako lažje 
ugotoviti razlike med načrtovanim in uresničenim delom. Neprijetna presenečenja 
preprečuje tudi spremljanje sodelovalne zavzetosti sodelujočih organizacij [9]. 
 
Potrebno je zagotoviti ustrezno vodstvo projekta, sploh pri velikih projektih, kjer je za 
izvedbo nalog potrebna multidisciplinarnost strokovnjakov. Vodja mora v vodstvo projekta 
povabiti sposobne in samostojne strokovnjake z različnih področij, ne pa somišljenikov. 
Sodelavcem pri projektu mora biti prioriteta lojalnost do ideje projekta, čemur naj bi 
podredili tudi cilje iz njihovih matičnih organizacij [9]. 
 
 
2.7 Planiranje stroškov 
Pri izvajanju aktivnosti v projektu nastajajo različni potroški, ki so vnaprej načrtovani in 
zajemajo delo, material, strojno zmogljivost, orodja ter ostalo. Za planiranje stroškov pa 
morajo biti potroški ovrednoteni s ceno, da dobimo načrtovane stroške. Stroške in potroške 
planiramo ločeno, ker pri morebitnem odstopanju dejanskih stroškov od predvidenih lažje 
ugotovimo, ali je do odstopanja prišlo zaradi spremenjenih cen ali zaradi sprememb v 
potroških [9]. 
 
Rezultat planiranja stroškov za projekt je narejen predračun projekta. Dejanski stroški pri 
izvedbi projekta bi se morali ujemati s planiranimi, za kar izvajalci nalog prevzemajo 
odgovornost. Zato morajo izvajalci sodelovati že v fazi planiranja stroškov, kjer imajo 
možnost podati svoje predloge in pripombe glede predračuna projekta ter jih tudi uveljaviti 
[9]. 
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2.7.1 Ugotavljanje stroškov aktivnosti 
Za določanje stroškov posameznih aktivnosti C(i-j) so potrebni [1]: 
‐ specifikacija potrebne količine dela (potroškov), kar zajema količino »živih« kapacitet 
oziroma delavcev dzm ter količino »mrtvega« dela, v kar so vključeni stroji, naprave, 
orodja in podobno dsn; 
‐ cena živega dela czm in cena mrtvega dela oziroma strojev csn; 
‐ specifikacija potrebne količine energije in materiala (potroškov) kmp; 
‐ cena energije in materiala cmp; 
‐ specifikacija tuje storitve str; 
‐ cena tuje storitve csr. 
 
Če zgoraj navedene potroške (delo, storitve in material) pomnožimo s pripadajočimi cenami 
teh potroškov, dobimo njihovo vrednost. Vsota vrednosti potroškov prikazuje direktne 
(neposredne) stroške dejavnosti, ki so neposredno vezani na aktivnost [1].  
 
Za nemoteno potekanje dejavnosti potrebujemo še pomožna opravila, ki na aktivnost niso 
vezana neposredno, predstavljajo pa določen delež stroškov. Imenujemo jih indirektni 
(posredni) stroški in vključujejo stroške uprave podjetja, stroške vodenja projekta in druge 
stroške. Vrednosti teh stroškov ne moremo določiti, zato jih upoštevamo kot del direktnih 
(neposrednih) stroškov aktivnosti dds [1].  
𝐶(𝑖−𝑗) = (∑𝑑𝑧𝑚 ∙ 𝑐𝑧𝑚 +∑𝑑𝑠𝑛 ∙ 𝑐𝑠𝑛
𝑛
+∑𝑘𝑚𝑝 ∙ 𝑐𝑚𝑝 +∑𝑠𝑡𝑟 ∙ 𝑐𝑠𝑟
𝑟𝑝𝑚
) + 𝑑𝑑𝑠
∙ (∑𝑑𝑧𝑚 ∙ 𝑐𝑧𝑚 +∑𝑑𝑠𝑛 ∙ 𝑐𝑠𝑛
𝑛
+∑𝑘𝑚𝑝 ∙ 𝑐𝑚𝑝 +∑𝑠𝑡𝑟 ∙ 𝑐𝑠𝑟
𝑟𝑝𝑚
) 
(2.1) 
 
Enačba (2.1) v prvem delu vsebuje direktne stroške, v drugem delu pa indirektne stroške. 
Njuna vsota tvori stroške posamezne aktivnosti projekta. 
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2.7.2 Ugotavljanje stroškov projekta 
Vsoto stroškov posameznih aktivnosti projekta obračunano po časovnih enotah, po nosilcih 
stroškov pa imenujemo predračun projekta Cpr (enačba 2.2) [1]. 
𝐶𝑝𝑟 = ∑ 𝐶(𝑖−𝑗)
(𝑖−𝑗)
 (2.2) 
 
Enačba (2.2) predstavlja predračun projekta in zajema seštevek stroškov vseh posameznih 
aktivnosti, ki smo jih izračunali že prej. 
 
Kako podrobno in natančno bomo določevali stroške projekta, je najbolj odvisno od 
naročnika. V naslednjem poglavju je podrobneje opisano, kako smotrno je iti v podrobnosti 
pri planiranju projekta [1]. 
 
 
2.7.3 Optimalni stroški planiranja projekta 
S temeljitim planiranjem lahko preprečimo ali znižamo vrsto stroškov, ki nastanejo med 
izvajanjem projekta, zato se k temu stremi na najrazličnejših področjih poslovanja. Vendar 
pa s stopnjevanjem natančnosti planiranja stroški rastejo progresivno. Stroški natančne 
priprave projektov so bistveno višji kot enostavno planirani projekti. Stroški lahko naraščajo 
v neskončnost, koristi pa ne morejo biti neskončne, zato koristi s stopnjevanjem natančnosti 
planiranja rastejo degresivno. Če združimo natančnost planiranja in stopnjo koristi, ki jo 
kasneje dobimo, lahko določimo točko, kjer so stroški optimalni glede na koristi. S tem 
razumemo, da je pretiravanje z natančnim planiranjem nesmiselno. Ta sklep se upošteva le 
za orientacijo, da se ne pretirava z natančnostjo planiranja [8]. 
 
Na sliki 2.11 je razvidna optimalna stopnja natančnosti xopt, in sicer tam, kjer je razlika med 
stroški in koristmi maksimalna. Takrat je dosežen maksimalni učinek planiranja. 
 
 
 
Slika 2.11: Model odvisnosti med stroški in koristmi pri planiranju [8] 
xopt
Natančnost 
planiranja
Stroški, 
koristi
Koristi planiranja
Stroški 
 24 
 
 25 
3 Metodologija raziskave 
3.1 Izhodiščno stanje 
Naročnik je izdal povpraševanje za demontažo in odvoz tehnološke opreme, ki se nahaja v 
prostorih za proizvodnjo zdravil in v tehničnem prostoru. Na podlagi priloženih dokumentov 
o opremi in na podlagi ogleda opreme na samem objektu je potrebno izdelati ponudbo za 
izvedbo projekta. 
 
K demontaži tehnološke opreme spada odstranjevanje opreme v prostorih za proizvodnjo 
zdravil v pritličju objekta in odstranjevanje opreme v tehničnem prostoru, ki se nahaja na 
podstrešju nad proizvodnimi prostori.  
 
Seznam opreme, ki jo je potrebno odstraniti v pritličju: 
‐ umivalno korito, 
‐ mizica, 
‐ prestopna klop  dolga, 
‐ polica, 
‐ 2 x obešalniki, 
‐ prestopna klop  kratka, 
‐ pomivalno korito  enojno, 
‐ 2 x pomivalno korito  dvojno, 
‐ 4 x viseča omara, 
‐ pult, 
‐ pomivalno korito s predalniki, 
‐ pult s predalniki, 
‐ tabletirka 1, 
‐ tabletirka 2, 
‐ pralnik, 
‐ mešalnik za kontejnerje 1, 
‐ gnetilnik, 
‐ vakuumski sušilnik,  
‐ oblagalni kotel, 
‐ dvigalo,  
‐ sejalnik, 
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‐ voziček za čiščenje, 
‐ računalniška konzola, 
‐ vibracijsko sito.  
 
Seznam opreme, ki jo je potrebno odstraniti v tehničnem prostoru: 
‐ hladilna enota sušilnika, 
‐ vakuumski črpalki sušilnika, 
‐ grelna enota sušilnika, 
‐ elektro omara sušilnika,  
‐ klimat oblagalnega kotla, 
‐ 2 x modul s črpalkami oblagalnega kotla, 
‐ odpraševalnik oblagalnega kotla, 
‐ elektro omare oblagalnega kotla, 
‐ strojne in elektro inštalacije oblagalnega kotla, 
‐ klimat 2, 
‐ eksplozijski kanal,  
‐ odpraševalnik,  
‐ filtrska enota, 
‐ ventilator, 
‐ pralni modul, 
‐ elektro omare, 
‐ ekspanzijska posoda, 
‐ strojne in elektro inštalacije. 
 
Večina opreme in povezav med njimi je onesnaženih s strupenimi in koncentriranimi 
snovmi, ki so prisotne v procesu izdelave tablet, zato jih je pred demontažo potrebno očistiti. 
Ker je večina onesnaženih delov nedostopna, mora čiščenje potekati sproti, pri tem pa 
morajo biti delavci primerno zaščiteni.  
 
Zaradi velikosti in mase nekaterih naprav si moramo za njihovo demontažo izdelati jekleno 
konstrukcijo. Pred iznosom elementov iz objekta je potrebno le-te ustrezno zaščititi s folijo 
in zaradi njihovih dimenzij razširiti izhod iz proizvodnje v pritličju. Nekatere elemente se bo 
odstranilo skozi streho, za kar potrebujemo žerjav.  
 
Določene elemente se nato odpelje v skladišče za odpis, ostale pa stehta, zapiše podatke in 
spakira v pakete. Opremo je potrebno odstraniti med remontom podjetja, ko je proizvodnja 
zdravil prekinjena in so hodniki prehodni.  
 
 
3.2 Strukturna členitev dela (WBS) projekta 
Pri strukturni členitvi smo se, kot je prikazano na sliki 3.1, odločili za fazno členitev na šest 
zaporednih faz. Projekt se začne, ko na trgu zasledimo priložnost za izvedbo projekta. V 
želji, da ga bomo izvedli kvalitetno in v dogovorjenem roku, pri tem pa bomo imeli čim večji 
zaslužek, se na priložnost odzovemo.  
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V prvi fazi podrobno pregledamo razpis, si ogledamo lokacijo dela in predvidimo čim več 
težav, ki bi se lahko pojavile pri izvedbi del. Pri ogledu si zapišemo dimenzije in ocenimo 
maso opreme. Fotografiramo elemente tehnološke opreme, ki bodo za demontažo in iznos 
iz objekta najzahtevnejši, in si ogledamo izhode iz objekta, da predvidimo, ali bodo potrebna 
tudi rušitvena dela. Ker gre za farmacevtsko podjetje, se je potrebno seznaniti tudi z 
njihovimi pravili obnašanja v podjetju (posebna zaščitna oblačila, točno določena pot za 
vstop na delovišče, varstvo pri delu itd.). Na podlagi tega se izdela ponudba za izvedbo 
projekta. V kolikor je ponudba najbolj primerna za investitorja, se podpiše pogodba za 
izvedbo projekta. 
 
V drugi fazi začnemo s podrobnejšim planiranjem projekta, in sicer izdelamo strukturno 
členitev projekta (WBS), s pomočjo katerega jasno ločimo delovna opravila. Izdela se 
organizacijsko strukturo projekta (OBS), ki nam jasno predstavlja, katera področja so 
dodeljena posameznim udeležencem. Sledi izdelava matrike odgovornosti, ki opredeli vlogo 
posameznikov pri določenih aktivnostih. Z oblikovanjem mrežnega in terminskega plana 
določimo zaporedje posameznih aktivnosti, jih opredelimo s časom in določimo kritične 
aktivnosti na poti do realizacije projekta. Za nemoteno delo in dokončanje projekta v 
določenem času optimalno razdelimo naloge glede na razpoložljive vire v podjetju. Na 
koncu pa predvidimo še tveganja, zaradi katerih projekta ne bi mogli realizirati.  
 
Tretja faza opredeljuje naloge, ki jih je potrebno izvesti, preden se v podjetju investitorja 
začne remont, da sama dela na objektu potem stečejo čim hitreje. Za demontažo nekaterih 
elementov tehnološke opreme je potrebno izdelati jekleno konstrukcijo. Za izdelavo 
potrebujemo nekatere osnovne dimenzije, ki jih dobimo na samem objektu, s pomočjo 
katerih konstrukter dimenzionira in nariše jekleno konstrukcijo. Nabavna služba naroči 
potrebni material. Ko je dobavljen, izdelamo razstavljivo konstrukcijo, ki je pripravljena, da 
se jo v času remonta čim prej postavi. Nekatere elemente je potrebno odstraniti skozi streho, 
zato je potrebno predvideti, kam se postavi žerjav, saj se njegova nosilnost določi glede na 
oddaljenost in težo, ki jo mora dvigniti. Podlaga pod njim mora biti dovolj trdna, da se ne 
ugrezne. Žerjav postavimo takoj na začetku remonta, ko začnemo z deli, zato da so stroški 
najema žerjava čim manjši.  
 
V fazi izvedbe podizvajalec 2 najprej očisti vse s koncentriranimi in strupenimi snovmi 
onesnažene dele tehnološke opreme (vse cevi, filtre itd.), ki so v stiku s kožo ali pri 
vdihavanju škodljivi za zdravje. Sočasno lahko postavljamo jekleno konstrukcijo za 
demontažo. Ko so očiščeni vsi dostopni elementi tehnološke opreme, se lahko demontaža 
začne. Najprej odklopimo vse električne dovode, plinske dovode (kisik, zrak, dušik), dovod 
pare, vode in odklopimo ventilacijo. V proizvodnih prostorih odstranimo vse pulte, lijake in 
omarice. Sledi demontiranje cevi, elektro inštalacije, plinske inštalacije in vodovodne 
inštalacije. Nadaljujemo z odstranjevanjem večjih elementov, kot so elektro omare, klimati 
za pripravo zraka, ventilator in črpalke. Na koncu sledi odstranjevanje največjih elementov 
tehnološke opreme, ki jih previdno demontiramo in odpeljemo iz objekta. Podizvajalec 2 
potem dodatno očisti vse onesnažene elemente opreme. S pomočjo ročnih viličarjev 
odpeljemo opremo, ki se nahaja v proizvodnem prostoru, po hodnikih na dvorišče, ostale 
elemente opreme pa s pomočjo žerjava odstranimo skozi streho. Elemente, za katere je 
investitor predpisal, da se jih odpelje v skladišče za odpis, odpeljemo tja, ostale pa na prostor 
za pakiranje v drugo skladišče. Na delovišču pospravimo vse pripomočke (orodje, jekleno 
konstrukcijo in ostalo) ter odnesemo vse smeti. 
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Peta faza je faza pakiranja, v kateri najprej izmerimo dimenzije posameznih elementov za 
pakiranje in na podlagi tega določimo velikosti paketov. Ko imamo določene velikosti 
paketov, lahko naročimo material za njihovo izdelavo (rezan les, iverne plošče, tramovi itd.). 
Iz dobavljenega materiala najprej naredimo dna paketov, na katera položimo posamezne 
elemente, in zapremo stranice paketa. Pakete označimo, vsak paket mora biti namreč 
natančno popisan (masa, dimenzija, slika in naziv), in jih odpeljemo v končno skladišče.  
 
Šesta faza je faza zaključevanja, ki vsebuje pregled in končno dokumentiranje stanja na 
delovišču ter popis paketov v skladišču. Za zaključek projekta se podpiše še dokument o 
opravljenem delu.  
 
Na sliki 3.1 je prikazana fazno orientirana strukturna členitev dela pri projektu demontaže 
tehnološke opreme. Predstavljene so glavne aktivnosti pri posameznih fazah. Iz slike 
ugotovimo, da peta faza zajema največ aktivnosti, sledita pa ji druga in četrta. 
 
 
 
Slika 3.1 Strukturna členitev dela za projekt demontaže tehnološke opreme 
WBS
Projekt demontaže 
tehnološke opreme
1. Faza - Priprava 
ponudbe
Pregled razpisa za 
projekt
Določitev vodje 
projekta
Ogled stanja na 
objektu 
(fotografiranje, 
pobiranje mer, 
seznanitev s pravili 
podjetja)
Priprava ponudbe
Podpis pogodbe
2. Faza - Planiranje
Pregled izhodiščnih 
podatkov
Izdelava WBS 
projekta
Izdelava OBS 
projekta
Določitev matrike 
odgovornosti
Oblikovanje 
mrežnega diagrama
Oblikovanje 
terminskega plana
Določitev virov 
projekta
Analiza tveganj
Analiza stroškov
3. Faza - Priprava 
na izvedbo
Merjenje stropne 
odprtine za izdelavo 
jeklene konstrukcije
Dimenzioniranje 
jeklene konstrukcije
Naročilo materiala 
za izdelavo jeklene 
konstrukcije
Dobava materijala za 
jekleno konstrukcijo
Izdelava jeklene 
konstrukcije
4. Faza - Izvedba
Postavitev žerjava
Čiščeneje 
onesnažene 
tehnološke opreme
Postavitev jeklene 
konstrukcije na 
objektu
Demontaža 
tehnološke opreme
Čiščenje 
razstavljenih 
elementov
Zaščita elementov s 
folijo
Iznos elementov 
skozi streho
Iznos elementov po 
hodnikih
Pospravljanje orodja 
in smeti na objektu
5. Faza - Pakiranje
Odvoz opreme na 
lokacijo za pakiranje
Odvoz opreme na 
lokacijo za odpis
Popis mer opreme za 
pakiranje
Določitev velikosti 
paketov
Naročilo materiala 
za izdelavo paketov
Dobava materiala za 
izdelavo paketov
Izdelava paketov
Tehtanje, 
fotografiranje in 
zlaganje opreme na 
dno paketov
Zapiranje in 
označevanje paketov
Odvoz paketov na 
končno lokacijo
6. Faza -
Zaključevanje 
projekta
Dokumentiranje 
opreme in paketov
Predaja naročniku
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3.3 Organizacijska struktura dela projekta (OBS) 
Organizacijska struktura je v našem primeru deljena, kot je prikazano na sliki 3.2. Naše 
podjetje bo izvajalo storitve v drugem podjetju, zato smo organizacijsko strukturo delili na 
investitorja, izvajalce, ki jih lahko zagotovi naše podjetje, in na zunanje izvajalce, ki izvajajo 
del aktivnosti, za katere nimamo materialnih virov ali pa naši izvajalci nimajo znanja (žerjav, 
oprema za čiščenje nevarnih snovi).  
 
Investitor izda razpis za projekt, sodeluje pri podpisu pogodbe in je pri izvedbi prisoten, da 
izvajalec res opravlja dogovorjeno delo in da opozarja na morebitne zamude.  
 
Izvajalcev iz našega podjetja je največ. Komercialni vodja sestavlja ponudbo s pomočjo 
vodje projekta in tehnične vodje. Vodja projekta in tehnični vodja sta prisotna večino časa 
in odločata o načinu izvedbe del, razporeditvi delavcev in skrbita, da dela potekajo tekoče. 
Konstrukter dimenzionira in zriše jekleno konstrukcijo ter pripravi seznam za nabavo 
materiala. Nabavna služba skrbi za dobavo kvalitetnih materialov in primernega orodja po 
konkurenčnih cenah. Skupina za elektro inštalacije poskrbi za popis celotne elektro 
inštalacije, odklop in odstranitev električnih vodnikov. Skupina za strojne inštalacije najprej 
popiše vse cevovode, jih odklopi in prepreči morebitno puščanje. Skupina monterjev opravi 
največ dela  postavijo jekleno konstrukcijo, previdno demontirajo stroje in jih odstranijo iz 
objekta, nato pa elemente zapakirajo in pakete odpeljejo na končno lokacijo. Pri nekaterih 
opravilih pomagata še delavec 1 in delavec 2. Viličarist 1 odvaža opremo na lokacijo za 
nadaljnje pakiranje, viličarist 2 v skladišče za odpis materiala, skupaj pa nato odpeljeta 
pakete v končno skladišče. 
 
Ker projekta ne moremo v celoti izvesti z razpoložljivimi viri znotraj podjetja, potrebujemo 
zunanje izvajalce, kot so dobavitelji materiala, ki zagotovijo material po predpisani kvaliteti 
in količini, podizvajalec za čiščenje tehnološke opreme, ki čisti opremo, pri tem pa skrbi za 
svoje zdravje in za zdravje delavcev okrog sebe. Podizvajalec za postavitev in upravljanje z 
žerjavom mora žerjav postaviti na primerno in stabilno mesto ter med delom z njim 
upravljati previdno.  
 
Na sliki 3.2 je prikazana organizacijska struktura projekta demontaže tehnološke opreme, ki 
je deljena na naročnika, izvajalce v podjetju in zunanje izvajalce.  
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Slika 3.2: Organizacijska struktura projekta demontaže tehnološke opreme 
OBS 
Projekt demontaže 
tehnološke opreme
Vodja projekta (VP)
Naročnik projekta
Investitor (I)
Izvajalci v podjetju
Komercialni vodja (KV)
Tehnični vodja (TV)
Konstrukter (K)
Nabava (N)
Monter 1 (M1)
Monter 2 (M2)
Monter 3 (M3)
Električar 1 (E1)
Električar 2 (E2)
Inštalater strojnih inštalacij 
1 (ISI1)
Inštalater strojnih inštalacij 
2 (ISI2)
Delavec 1 (D1)
Delavec 2 (D2)
Viličarist 1 (V1)
Viličarist 2 (V2)
Zunanji izvajalci
Podizvajalec 1 (P1)
Podizvajalec 2 (P2)
Dobavitelj 1 (DO1)
Dobavitelj 2 (DO2)
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3.4 Matrika odgovornosti 
Strukturno in organizacijsko členitev dela lahko združimo in izpolnimo matriko 
odgovornosti, s katero jasno opredelimo, kakšno odgovornost imajo udeleženci na 
posamezni aktivnosti.  
 
V našem primeru projekta je investitor ključen pri podpisu pogodbe za izvedbo projekta in 
pri zaključevanju projekta, ko pregleda zaključene naloge, prevzame dokumentacijo o 
dokončanih paketih in podpiše zaključek projekta. Odgovoren je zagotoviti nemoteno delo 
na objektu in na lokaciji za pakiranje ter zagotoviti prostor za skladiščenje. Odgovoren je 
tudi za plačilo projekta v dogovorjenem roku. 
 
Komercialni vodja je prvi, ki je v stiku z investitorjem. Pregleda razpis za projekt, določi 
vodjo projekta in tehničnega vodjo, ki mu v nadaljevanju pomagata pripraviti ponudbo, za 
katero so odgovorni vsi trije. Ko investitor pregleda ponudbo, podpišejo pogodbo in dela se 
lahko začnejo. Komercialni vodja na koncu sodeluje z vodjo projekta in tehnično vodjo, da 
se seznani z opravljenimi deli, morebitnimi napakami pri pripravi predračuna in da podpišejo 
dokument za zaključek projekta.  
 
Vodja projekta in tehnični vodja sta na projektu največ prisotna in poleg zgoraj naštetih del 
pripravita natančen načrt projekta, koordinirata izvedbo del, skrbita za popis dokumentacije 
o razstavljeni in skladiščeni tehnološki opremi. Vodja projekta skrbi še za sprotno vodenje 
in popis izvedenih del. Vodja projekta, tehnični vodja in komercialni vodja so odgovorni za 
zagotovitev vseh virov ob pravem času ter za potek del po načrtovanem časovnem obdobju. 
 
Ostali izvajalci v podjetju lahko delajo na več projektih hkrati. Usposobljeni so za določena 
opravila, zato jih pokličemo, ko jih potrebujemo. Svoje delo morajo opraviti dobro, zanj pa 
tudi odgovarjajo.  
 
Podizvajalca morata spoštovati predpise v podjetju investitorja in delati po planu projekta. 
Za opravljene storitve ogovarjata. Podizvajalec 1, ki zagotovi žerjav, s katerim dela, mora 
paziti, da ne pride do nesreč, poškodb opreme in podobno. Podizvajalec 2, ki opravlja 
čiščenje opreme, mora s strupenimi snovmi delati previdno in ne sme ogrožati zdravja svojih 
zaposlenih in drugih izvajalcev na objektu. 
 
Dobavitelja sta odgovorna za dobavo materiala po konkurenčnih cenah in po predpisani 
kakovosti ter količini. 
 
V preglednici 3.1 je prikazana matrika odgovornosti posameznih udeležencev projekta do 
aktivnosti, ki jih izvajajo. Predstavljeni so štirje tipi odgovornosti, in sicer odobri, koordinira, 
izvaja ali pa sodeluje pri posamezni aktivnosti. Odgovornosti so zapisane v obliki oznak, 
razloženih v legendi odgovornosti pod tabelo. 
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Preglednica 3.1: Matrika odgovornosti projekta demontaže tehnološke opreme (1. del) 
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1. Faza - Priprava ponudbe                      
Pregled razpisa za projekt  ●                    
Določitev vodje projekta  ● ○ ○                  
Ogled stanja na objektu (fotografiranje, 
pobiranje mer, seznanitev s pravili 
podjetja) 
○  ● ●                  
Priprava ponudbe  ● ● ●              ○ ○   
Podpis pogodbe ● ● ● ●                  
2. Faza - Planiranje                      
Pregled izhodiščnih podatkov   ● ○                  
Izdelava WBS projekta   ○ ●                  
Izdelava OBS projekta   ● ○                  
Določitev matrike odgovornosti   ○ ●                  
Oblikovanje mrežnega diagrama   ● ○                  
Oblikovanje terminskega plana   ○ ●                  
Določitev virov projekta   ● ○                  
Analiza tveganj   ○ ●                  
Analiza stroškov   ● ●              ○ ○   
3. Faza - Priprava na izvedbo                      
Merjenje stropne odprtine za izdelavo 
jeklene konstrukcije 
  ○ ●                  
Dimenzioniranje jeklene konstrukcije     ●                 
Naročilo materiala za izdelavo jeklene 
konstrukcije 
  ■   ●                
Dobava materiala za jekleno konstrukcijo   ■                 ●  
Izdelava jeklene konstrukcije       ● ● ●             
4. Faza - Izvedba                      
Postavitev žerjava                  ●    
Čiščenje onesnažene tehnološke opreme                   ●   
Postavitev jeklene konstrukcije na objektu   ♦ ♦   ● ● ●             
Demontaža tehnološke opreme   ♦ ♦   ● ● ● ● ● ● ●         
Čiščenje razstavljenih elementov                   ●   
Zaščita elementov s folijo    ○     ●             
Iznos elementov skozi streho    ○   ●           ●    
Iznos elementov po hodnikih   ♦     ●              
Pospravljanje orodja in smeti na objektu    ♦          ● ●       
5. Faza - Pakiranje                      
Odvoz opreme na lokacijo za pakiranje    ♦          ●  ●      
Odvoz opreme na lokacijo za odpis   ♦            ●  ●     
Popis mer opreme za pakiranje   ● ●                  
Določitev velikosti paketov   ○ ● ●                 
Naročilo materiala za izdelavo paketov   ■   ●                
Dobava materiala za izdelavo paketov   ■                  ● 
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Preglednica 3.1: Matrika odgovornosti projekta demontaže tehnološke opreme (2. del) 
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Izdelava paketov    ○   ●       ● ●       
Tehtanje, fotografiranje in zlaganje opreme 
na dno paketov 
  ♦ ●    ● ●       ● ●     
Zapiranje in označevanje paketov   ♦ ●   ●       ● ●       
Odvoz paketov na končno lokacijo   ♦ ○            ● ●     
6. Faza - Zaključevanje projekta                      
Dokumentiranje opreme in paketov ■ ○ ● ●                  
Predaja naročniku ■ ○ ● ●                  
Legenda odgovornosti: ■ – odobri ● – izvaja ♦ – koordinira  ○ – sodeluje 
 
 
3.5 Osnutek mrežnega diagrama 
Mrežni osnutek izdelamo na podlagi aktivnosti, ki se v projektu izvajajo. V našem primeru 
so aktivnosti zapisane zaporedno, tako kot pri strukturni členitvi dela. Vsaki aktivnosti smo 
na levi strani dodelili zaporedno številko izvajanja, na desni pa neposredne predhodnice 
(predhodne aktivnosti), ki morajo biti opravljene ali pa mora od njihovega izvajanja preteči 
določen čas, da se opazovane aktivnosti lahko začnejo. V določenih primerih se lahko izvaja 
več aktivnosti v istem času, kot na primer pri planiranju, ko si vodja projekta in tehnični 
vodja razdelita naloge tako, da vsak opravi tista opravila, ki jih je bolj vešč. V nekaterih 
primerih se aktivnosti ne morejo začeti izvajati, dokler niso zaključene vse njihove 
predhodnice, tako na primer z merjenjem stropne odprtine ne moremo začeti, dokler niso 
zaključene vse njene predhodnice. Ali pa pri zaključevanju 4. faze, ko mora biti za 
pospravljanje orodja in smeti zaključen iznos opreme po hodnikih in skozi streho, tako zaradi 
varnosti kot tudi zaradi uporabe orodja in prostora, ki je na voljo. Osnutek mrežnega 
diagrama je predstavljen v preglednici 3.2. 
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Preglednica 3.2: Osnutek mrežnega diagrama projekta demontaže tehnološke opreme 
Št. Opazovana aktivnost Neposredna predhodnica 
1 Projekt demontaže tehnološke opreme  
2 1. Faza  Priprava ponudbe  
3 Pregled razpisa za projekt  
4 Določitev vodje projekta 3 
5 
Ogled stanja na objektu (fotografiranje, pobiranje mer, seznanitev s pravili 
podjetja) 
4 
6 Priprava ponudbe 5 
7 Podpis pogodbe 6 
8 2. Faza  Planiranje  
9 Pregled izhodiščnih podatkov 7 
10 Izdelava WBS projekta 7 
11 Izdelava OBS projekta 9 
12 Določitev matrike odgovornosti 10 
13 Oblikovanje mrežnega diagrama 11 
14 Oblikovanje terminskega plana 12 
15 Določitev virov projekta 13 
16 Analiza tveganj 14 
17 Analiza stroškov 15; 16 
18 3. Faza  Priprava na izvedbo  
19 Merjenje stropne odprtine za izdelavo jeklene konstrukcije 16; 9; 10; 11; 12; 13; 14; 15; 17 
20 Dimenzioniranje jeklene konstrukcije 19 
21 Naročilo materiala za izdelavo jeklene konstrukcije 20 
22 Dobava materijala za jekleno konstrukcijo 21 
23 Izdelava jeklene konstrukcije 22 
24 4. Faza  Izvedba  
25 Postavitev žerjava 23 
26 Čiščeneje onesnažene tehnološke opreme 23 
27 Postavitev jeklene konstrukcije na objektu 23 
28 Demontaža tehnološke opreme 27 
29 Čiščenje razstavljenih elementov 28 + 2 d 
30 Zaščita elementov s folijo 29 + 2 d 
31 Iznos elementov skozi streho 30 + 4 h 
32 Iznos elementov po hodnikih 30 + 4 h 
33 Pospravljanje orodja in smeti na objektu 32; 31 
34 5. Faza  Pakiranje  
35 Odvoz opreme na lokacijo za pakiranje 33 
36 Odvoz opreme na lokacijo za odpis 33 
37 Popis mer opreme za pakiranje 35 
38 Določitev velikosti paketov 37 
39 Naročilo materiala za izdelavo paketov 38 
40 Dobava materiala za izdelavo paketov 39 
41 Izdelava paketov 40 
42 Tehtanje, fotografiranje in zlaganje opreme na dno paketov 41 + 3 d 
43 Zapiranje in označevanje paketov 42 
44 Odvoz paketov na končno lokacijo 43 
45 6. Faza  Zaključevanje projekta  
46 Dokumentiranje opreme in paketov 44 
47 Predaja naročniku 46 
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3.6 Analiza časa mrežnega diagrama 
Čas pričetka projekta je v našem primeru takrat, ko investitor izda povpraševanje za 
ponudbo, saj se takrat začnejo dela komercialnega vodje, vodje projekta in tehničnega vodje. 
Naročnik projekta je predpisal tudi datum začetka del na objektu in čas, ko smo lahko na 
objektu, kar predstavlja maksimalni čas faze izvedbe. Dela na samem objektu se lahko 
izvajajo le v času remonta, do takrat bo namreč še tekla proizvodnja zdravil na opremi, ki se 
jo bo med remontom demontiralo. 5. in 6. faza nista strogo časovno omejeni, vendar pa ju 
moramo zaradi optimalnih stroškov in razporeditve zaposlenih izvesti v primernem času,.  
 
V preglednici 3.3 so podrobneje predstavljeni časi trajanja aktivnosti, ki so določeni glede 
na predhodne izkušnje vodje projekta in tehničnega vodje, ki sta že sodelovala na podobnih 
projektih. S pomočjo programa MS Project dobimo datum pričetka in končanja posamezne 
aktivnosti. Vsaki aktivnosti so dodeljeni potrebni viri za izvedbo posamezne aktivnosti v 
načrtovanem časovnem obdobju.  
 
Preglednica 3.3: Časovna analiza projekta demontaže tehnološke opreme (1. del) 
Opazovana aktivnost 
Čas trajanja 
aktivnosti 
Datum 
začetka 
Datum 
konca 
Viri 
Projekt demontaže tehnološke opreme 43 d 17. 10. 2018 14. 12. 2018  
1. Faza  Priprava ponudbe 5 d 17. 10. 2018 23. 10. 2018  
Pregled razpisa za projekt 1 d 17. 10. 2018 17. 10. 2018 KV 
Določitev vodje projekta 1 d 18. 10. 2018 18. 10. 2018 KV 
Ogled stanja na objektu (fotografiranje, 
pobiranje mer, seznanitev s pravili podjetja) 
1 d 19. 10. 2018 19. 10. 2018 VP; TV 
Priprava ponudbe 1 d 22. 10. 2018 22. 10. 2018 KV; VP; TV 
Podpis pogodbe 1 d 23. 10. 2018 23. 10. 2018 KV; VP; TV; I 
2. Faza  Planiranje 2 d 24. 10. 2018 25. 10. 2018  
Pregled izhodiščnih podatkov 4 h 24. 10. 2018 24. 10. 2018 VP 
Izdelava WBS projekta 2 h 24. 10. 2018 24. 10. 2018 TV 
Izdelava OBS projekta 3 h 24. 10. 2018 24. 10. 2018 VP 
Določitev matrike odgovornosti 4 h 24. 10. 2018 24. 10. 2018 TV 
Oblikovanje mrežnega diagrama 3 h 24. 10. 2018 25. 10. 2018 VP 
Oblikovanje terminskega plana 2 h 24. 10. 2018 24. 10. 2018 TV 
Določitev virov projekta 2 h 25. 10. 2018 25. 10. 2018 VP 
Analiza tveganj 2 h 25. 10. 2018 25. 10. 2018 TV 
Analiza stroškov 4 h 25. 10. 2018 25. 10. 2018 VP; TV 
3. Faza  Priprava na izvedbo 6 d 26. 10. 2018 2. 11. 2018  
Merjenje stropne odprtine za izdelavo 
jeklene konstrukcije 
1 d 26. 10. 2018 26. 10. 2018 VP; TV 
Dimenzioniranje jeklene konstrukcije 1 d 29. 10. 2018 29. 10. 2018 K 
Naročilo materiala za izdelavo jeklene 
konstrukcije 
1 d 30. 10. 2018 30. 10. 2018 N 
Dobava materijala za jekleno konstrukcijo 1 d 31. 10. 2018 31. 10. 2018 DO1 
Izdelava jeklene konstrukcije 2 d 1. 11. 2018 2. 11. 2018 M1; M2; M3 
4. Faza  Izvedba 8 d 5. 11. 2018 14. 11. 2018  
Postavitev žerjava 4 h 5. 11. 2018 5. 11. 2018 P1 [200 %] 
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Preglednica 3.3: Časovna analiza projekta demontaže tehnološke opreme (2. del) 
Opazovana aktivnost 
Čas trajanja 
aktivnosti 
Datum 
začetka 
Datum 
konca 
Viri 
Čiščeneje onesnažene tehnološke opreme 1 d 5. 11. 2018 5. 11. 2018 P2 [300 %] 
Postavitev jeklene konstrukcije na objektu 1 d 5. 11. 2018 5. 11. 2018 M1; M2; M3; TV; VP 
Demontaža tehnološke opreme 4 d 6. 11. 2018 9. 11. 2018 
E1; E2; ISI1; ISI2; 
TV; M1; M2; M3; VP 
Čiščenje razstavljenih elementov 4 d 8. 11. 2018 13. 11. 2018 P2 [200 %] 
Zaščita elementov s folijo 1 d 12. 11. 2018 12. 11. 2018 M3 
Iznos elementov skozi streho 2 d 12. 11. 2018 14. 11. 2018 M1; P1 [300 %]; TV 
Iznos elementov po hodnikih 2 d 12. 11. 2018 14. 11. 2018 M2; VP 
Pospravljanje orodja in smeti na objektu 4 h 14. 11. 2018 14. 11. 2018 D1; D2; TV 
5. Faza  Pakiranje 20 d 15. 11. 2018 12. 12. 2018  
Odvoz opreme na lokacijo za pakiranje 2 d 15. 11. 2018 16. 11. 2018 V1; TV; D1 
Odvoz opreme na lokacijo za odpis 1 d 15. 11. 2018 15. 11. 2018 V2; VP; D2 
Popis mer opreme za pakiranje 1 d 19. 11. 2018 19. 11. 2018 VP; TV 
Določitev velikosti paketov 1 d 20. 11. 2018 20. 11. 2018 VP; K 
Naročilo materiala za izdelavo paketov 1 d 21. 11. 2018 21. 11. 2018 N 
Dobava materiala za izdelavo paketov 2 d 22. 11. 2018 23. 11. 2018 DO2 
Izdelava paketov 5 d 26. 11. 2018 30. 11. 2018 D1; D2; M1 
Tehtanje, fotografiranje in zlaganje opreme 
na dno paketov 
4 d 29. 11. 2018 4. 12. 2018 
M2; M3; VP; V1; V2; 
TV 
Zapiranje in označevanje paketov 3 d 5. 12. 2018 7. 12. 2018 D1; D2; M1; TV; VP 
Odvoz paketov na končno lokacijo 3 d 10. 12. 2018 12. 12. 2018 V1; V2; TV; VP 
6. Faza  Zaključevanje projekta 2 d 13. 12. 2018 14. 12. 2018  
Dokumentiranje opreme in paketov 1 d 13. 12. 2018 13. 12. 2018 VP; TV; I; KV 
Predaja naročniku 1 d 14. 12. 2018 14. 12. 2018 I; KV; VP; TV 
 
 
3.7 Gantogram  
S programom MS Project izdelamo gantogram. Podatke, pripravljene v prejšnjih dveh 
poglavjih, vnesemo v omenjen program. Ta ponuja ogromno orodij in je zelo zanesljiv za 
načrtovanje projektov, saj nas sproti opozarja na morebitne napake, kot je dodeljevanje istih 
virov več aktivnostim v istem času.  
 
Izrisani gantogram, ki je prikazan na sliki 3.3, na časovnem traku grafično in v merilu 
prikazuje čase trajanja posameznih aktivnosti. Z rdečo so označene kritična pot in 
pripadajoče kritične aktivnosti. Izstopajo aktivnosti, ki trajajo največ časa, vendar pa 
moramo biti pozorni, saj je v programu nastavljen 8-urni delavnik in 5 delovnih dni v tednu. 
Tako sta lahko npr. dve aktivnosti, ki sicer obe trajata 4 delovne dni (28 in 29), na 
gantogramu videti ena daljša kot druga, ker je med začetkom in koncem aktivnosti 29 
vikend. Na gantogramu so prikazani tudi viri, ki so dodeljeni posamezni aktivnosti. 
 
 
Metodologija raziskave 
37 
 
Slika 3.3: Gantogram projekta demontaže tehnološke opreme  
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3.8 Viri projekta 
Viri projekta so deljeni na štiri skupine, in sicer naročnik projekta, izvajalci v podjetju, 
zunanji izvajalci in mrtve kapacitete. Dodane so jim skrajšane oznake in stroški urnega dela. 
Ker so razen podizvajalcev vsi ostali viri zapisani kot ena oseba in so na voljo ves čas, je 
njihova maksimalna razpoložljivost 100 %. Podizvajalec 1 in podizvajalec 2 pa za 
opravljanje storitve potrebujeta več delavcev, zato je njihova razpoložljivost 200 % (P1) in 
300 % (P2). Viri projekta in njihova razpoložljivost so prikazani v preglednici 3.4. 
 
Preglednica 3.4: Viri projekta in razpoložljivost 
Ime vira Oznaka 
Urna postavka 
[€/h] 
Razpoložljivost 
[%] 
Naročnik projekta    
Investitor I 0  100 
Izvajalci v podjetju    
Komercialni vodja KV 60 100 
Vodja projekta VP 55 100 
Tehnični vodja TV 50 100 
Konstrukter K 45 100 
Nabava N 40 100 
Monter 1 M1 40 100 
Monter 2 M2 40 100 
Monter 3 M3 40 100 
Električar 1 E1 40 100 
Električar 2 E2 40 100 
Inštalater strojnih inštalacij 1 ISI1 40 100 
Inštalater strojnih inštalacij 2 ISI2 40 100 
Delavec 1 D1 40 100 
Delavec 2 D2 40 100 
Viličarist 1 V1 40 100 
Viličarist 2 V2 40 100 
Zunanji izvajalci    
Podizvajalec 1 P1 30 200 
Podizvajalec 2 P2 30 300 
Dobavitelj 1 DO1 0 100 
Dobavitelj 2 DO2 0 100 
Mrtve kapacitete    
Orodje OR   
Material MA   
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3.9 Tveganja  
Podjetji izvajalca in naročnika imata za seboj že več uspešnih skupno izvedenih projektov, 
podjetje izvajalca je pri podjetju naročnika izvajalo tudi že več projektov hkrati. S 
pravočasnimi plačili, korektnim odnosom in dobro izvedenim delom se je med podjetjema 
vzpostavilo medsebojno zaupanje, kar zmanjša določena tveganja pri snovanju novih 
projektov. Kljub temu mora izvajalsko podjetje pred izvedbo projekta opraviti analizo 
morebitnih tveganj na projektu.  
 
Stopnja tveganja je s pomočjo programa MS Excel določena po polkvantitativni metodi in 
je za posamezno aktivnost prikazana v preglednici 3.5. Vsaki aktivnosti v projektu so 
pripisani možno tveganje, verjetnost, s katero se lahko tveganje zgodi, ter resnost posledic, 
ki jih lahko tveganje povzroči na projektu.  
 
Da lahko izračunamo prioriteto tveganja (PT), moramo verjetnostim tveganja (V) in 
posledicam (P) dodeliti številke od 0 do 1, pri čemer 0 pomeni najmanjšo 
verjetnost/najmanjše posledice, 1 pa največjo verjetnost/največje posledice posameznega 
tveganja. Verjetnost tveganja in posledice med seboj pomnožimo in dobimo prioriteto 
tveganja. Dobljene številčne rezultate nato opredelimo s pripadajočo stopnjo tveganja.  
 
Iz preglednice 3.5 ugotovimo, katerim aktivnostim se moramo zaradi stopnje tveganja še 
bolj posvetiti. Ekstremne stopnje tveganja v našem projektu ni, kar je dober znak, še vedno 
pa imamo več aktivnosti, ki jim je pripisana visoka stopnja tveganja. Visoka stopnja tveganja 
je določena predvsem zaradi časovnih zamud in morebitnih poškodb opreme. Časovne 
zamude lahko povzročijo že nepravilno oblikovan terminski plan, pri katerem so lahko časi 
preveč optimistično določeni. Ker s podizvajalcem 1 nimamo izkušenj, smo glede njegovih 
zamud zelo previdni. Časovne zamude po končani 4. fazi niso več kritične, saj moramo 
opremo znositi iz objekta še pred koncem remonta, samo pakiranje pa ni strogo časovno 
omejeno. Veliko tveganje predstavlja tudi poškodovanje drage opreme med transportom, ker 
je oprema velikih dimenzij, težišče paketov pa precej nepredvidljivo. 
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Preglednica 3.5: Analiza tveganj projekta demontaže tehnološke opreme (1. del) 
Projekt demontaže 
tehnološke opreme  
aktivnosti 
Možna tveganja 
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1. Faza - Priprava ponudbe      
Pregled razpisa za projekt Razpisa ne bi opazili. 0,1 0,2 0,02 Nizka 
Določitev vodje projekta Določitev neizkušenega in 
nezanesljivega vodje projekta. 
0,1 0,8 0,08 Srednja 
Ogled stanja na objektu 
(fotografiranje, pobiranje mer, 
seznanitev s pravili podjetja) 
Vodja projekta in tehnični vodja ne 
opazita težavnosti demontaže in 
iznosa opreme iz objekta. 
0,3 0,4 0,12 Srednja 
Priprava ponudbe Predviden je prenizek končni strošek 
projekta. 
0,1 0,8 0,08 Srednja 
Podpis pogodbe Do podpisa pogodbe ne pride. 0,1 0,4 0,04 Srednja 
2. Faza - Planiranje      
Pregled izhodiščnih podatkov Spregledane podrobnosti o težavah, 
do katerih lahko pride pri demontaži 
in iznosu opreme. 
0,3 0,4 0,12 Srednja 
Izdelava WBS projekta Nepravilno zaporedje aktivnosti. 0,1 0,2 0,02 Nizka 
Izdelava OBS projekta Delavci, ki jih nujno potrebujemo 
niso planirani. 
0,3 0,2 0,06 Srednja 
Določitev matrike 
odgovornosti 
Nepravilna dodelitev odgovornosti. 0,3 0,4 0,12 Srednja 
Oblikovanje mrežnega 
diagrama 
Nepravilno določevanje predhodnic 
opazovanih aktivnosti. 
0,3 0,2 0,06 Srednja 
Oblikovanje terminskega 
plana 
Nepravilna ocena časa za opravljanja 
določene aktivnosti. 
0,5 0,4 0,2 Visoka 
Določitev virov projekta Dodeljeni napačni viri ali pa jih je 
premalo. 
0,3 0,4 0,12 Srednja 
Analiza tveganj Oseba, ki planira, ne predvidi 
projektnih tveganj. 
0,3 0,4 0,12 Srednja 
Analiza stroškov Napačna ocena stroškov. 0,3 0,4 0,12 Srednja 
3. Faza - Priprava na 
izvedbo 
     
Merjenje stropne odprtine za 
izdelavo jeklene konstrukcije 
Popis napačnih dimenzij. 0,1 0,2 0,02 Nizka 
Dimenzioniranje jeklene 
konstrukcije 
Dimenzionirana prenizka nosilnost 
konstrukcije. 
0,1 0,8 0,08 Srednja 
Naročilo materiala za izdelavo 
jeklene konstrukcije 
Naročilo napačnega materiala in 
količine. 
0,5 0,2 0,1 Srednja 
Dobava materiala za jekleno 
konstrukcijo 
Dobavljen napačni material. 0,5 0,2 0,1 Srednja 
Izdelava jeklene konstrukcije Nepravilno branje načrta. 0,3 0,2 0,06 Srednja 
4. Faza  Izvedba      
Postavitev žerjava Zamujanje ali odpoved postavitve. 0,5 0,4 0,2 Visoka 
Čiščenje onesnažene 
tehnološke opreme 
Zamujanje ali nestrokovno čiščenje. 0,3 0,4 0,12 Srednja 
Postavitev jeklene 
konstrukcije na objektu 
Konstrukcija ni postavljena na pravi 
mikrolokaciji. 
0,3 0,1 0,03 Nizka 
Demontaža tehnološke 
opreme 
Poškodba opreme med demontažo. 0,5 0,4 0,2 Visoka 
Čiščenje razstavljenih 
elementov 
Zamujanje ali nestrokovno čiščenje. 0,3 0,4 0,12 Srednja 
Zaščita elementov s folijo Slabo zaščitena oprema. 0,1 0,1 0,01 Nizka 
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Preglednica 3.5: Analiza tveganj projekta demontaže tehnološke opreme (2. del) 
Projekt demontaže 
tehnološke opreme  
aktivnosti 
Možna tveganja 
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Iznos elementov skozi streho Poškodovanje opreme ali strehe. 0,5 0,4 0,2 Visoka 
Iznos elementov po hodnikih Poškodovanje opreme ali sten 
hodnikov. 
0,5 0,4 0,2 Visoka 
Pospravljanje orodja in smeti 
na objektu 
Orodje se pozabi na delovišču. 0,5 0,05 0,025 Nizka 
5. Faza  Pakiranje      
Odvoz opreme na lokacijo za 
pakiranje 
Poškodovanje opreme pri transportu. 0,5 0,4 0,2 Visoka 
Odvoz opreme na lokacijo za 
odpis 
Poškodovanje opreme pri transportu. 0,5 0,4 0,2 Visoka 
Popis mer opreme za 
pakiranje 
Napačno izmerjene dimenzije. 0,3 0,2 0,06 Srednja 
Določitev velikosti paketov Določitev napačnih velikosti paketov. 0,1 0,2 0,02 Nizka 
Naročilo materiala za izdelavo 
paketov 
Naročilo napačnega materiala in 
količine. 
0,5 0,2 0,1 Srednja 
Dobava materiala za izdelavo 
paketov 
Dobavljane napačni material. 0,5 0,2 0,1 Srednja 
Izdelava paketov Napačna izdelava paketov. 0,3 0,2 0,06 Srednja 
Tehtanje, fotografiranje in 
zlaganje opreme na dno 
paketov 
Nepravilno tehtanje in popis opreme. 0,3 0,4 0,12 Srednja 
Zapiranje in označevanje 
paketov 
Nepravilno označevanje paketov. 0,3 0,4 0,12 Srednja 
Odvoz paketov na končno 
lokacijo 
Poškodovanje opreme pri transportu. 0,5 0,4 0,2 Visoka 
6. Faza  Zaključevanje 
projekta 
     
Dokumentiranje opreme in 
paketov 
Nepravilnosti pri urejanju 
dokumentacije. 
0,3 0,4 0,12 Srednja 
Predaja naročniku Nepravilnosti, zaradi katerih naročnik 
ne želi podpisati pogodbe. 
0,1 0,2 0,02 Nizka 
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3.10 Analiza stroškov 
S programom MS Project lahko upravljamo tudi s stroški projekta. Pri našem projektu lahko 
stroške delimo na stroške dela (žive kapacitete) in na fiksne stroške (mrtve kapacitete). Obe 
vrsti sta deljeni še na stroške znotraj podjetja in stroške zunanjih izvajalcev. Stroške dela 
program MS Project enostavno izračuna glede na urno postavko in število opravljenih ur. 
Fiksne stroške pa pri izvajalcih v podjetju predstavljata uporaba in obraba orodja, s katerim 
operirajo, pri podizvajalcu 1 fiksne stroške predstavlja postavitev žerjava, pri dobaviteljih 
pa stroški materiala. Če vse te stroške seštejemo, dobimo skupni strošek projekta, ki je v 
našem primeru 70.205 €.  
 
V preglednici 3.6 so predstavljeni stroški projekta. Stroški uprave podjetja in ostali indirektni 
stroški v preglednici niso posebej predstavljeni, ker jih določimo kar kot del direktnih 
stroškov in so všteti v ceno urne postavke. 
 
Preglednica 3.6 Stroški projekta demontaže tehnološke opreme 
Ime vira 
Urna 
postavka 
[€/h] 
Število opravljenih ur 
[h] 
 
Strošek 
dela 
[€] 
Fiksni 
stroški 
[€] 
Skupni 
stroški 
[€] 
Naročnik projekta     70.205 
Investitor 0 24 0   
Izvajalci v podjetju   58.260 675 58.935 
Komercialni vodja 60 48 2.880   
Vodja projekta 55 224 12.320   
Tehnični vodja 50 226 11.300   
Konstrukter 45 16 720   
Nabava 40 16 640   
Monter 1 40 136 5.440 130  
Monter 2 40 104 4.160 100  
Monter 3 40 96 3.840 90  
Električar 1 40 32 1.280 30  
Električar 2 40 32 1.280 30  
Inštalater strojnih inštalacij 1 40 32 1.280 40  
Inštalater strojnih inštalacij 2 40 32 1.280 40  
Delavec 1 40 84 3.360 50  
Delavec 2 40 76 3.040 50  
Viličarist 1 40 72 2.880 60  
Viličarist 2 40 64 2.560 55  
Zunanji izvajalci   4.800 6.470 11.270 
Podizvajalec 1 30 40 1.200 5.000  
Podizvajalec 2 30 120 3600   
Dobavitelj 1 0 0 0 790  
Dobavitelj 2 0 0 0 680  
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4 Rezultati in diskusija 
Z oblikovanjem strukturne členitve dela, ki je prikazana na sliki 3.1, je projekt demontaže 
tehnološke opreme razdeljen na 6. faz, v katerih je skupno 40 aktivnosti. Te so določene na 
podlagi povpraševanja in pregleda izhodiščnega stanja na samem objektu. Vse aktivnosti so 
za izvedbo projekta nujne in bi jih lahko še dodatno razčlenili, vendar bi tako strukturna 
členitev postala manj pregledna. Aktivnosti niso dodatno razčlenjene tudi zato, ker nekatere 
vodja projekta določi sproti.  
 
Organizacijska struktura na sliki 3.2 prikazuje, da v projektu sodeluje 21 udeležencev, ki so 
razdeljeni v tri skupine: naročnik, izvajalci v podjetju, zunanji izvajalci. To pa niso vsi viri 
projekta, kar lahko vidimo v preglednici 3.4, kjer so zgoraj opisanim virom dodane še mrtve 
kapacitete, kamor spadata material in orodje. S strani naročnika je projektu dodeljena ena 
oseba, in sicer investitor, ki spremlja projekt. Večino udeležencev projekta predstavlja 
skupina izvajalcev iz našega podjetja (16 virov). Usposobljeni so za delo na različnih 
področjih (monterji, inštalaterji, električarji, viličaristi) in pokrivajo širok del aktivnosti, zato 
mora naše podjetje za omenjeni projekt najeti le štiri zunanje izvajalce. Potrebujemo jih za 
dobavo materiala in za izvajanje aktivnosti, za katere naši delavci niso usposobljeni oz. 
podjetje nima potrebnih materialnih virov. Širok spekter znanj in usposobljenosti delavcev 
iz našega podjetja vpliva na skupen čas in stroške projekta. Ko se projekt sprejme, se namreč 
razdeli delo na delavce znotraj podjetja, projekt pa se lahko začne izvajati. V nasprotnem 
primeru bi morali iskati ponudnike za izvajanje del in jih uskladiti med sabo, kar bi 
predstavljalo večji logistični zalogaj in podaljšalo čas projekta in povečalo stroške.  
 
Vsakemu udeležencu projekta je dodeljena vsaj ena odgovornost, kar je prikazano v 
preglednici 3.1, slika 4.1 pa prikazuje število odgovornosti, dodeljenih posameznemu 
udeležencu. S številom odgovornosti izstopata projektni (29) in tehnični vodja (28), ki nosita 
odgovornost skoraj za vsako aktivnost v projektu in sta zato znotraj projekta najbolj 
obremenjena.  
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Slika 4.1: Število odgovornosti posameznih udeležencev 
 
Število delovnih ur posameznih delavcev je predstavljeno na sliki 4.2., kjer je razvidno tudi, 
da na projektu največ delovnih ur opravita tehnični vodja in vodja projekta, ki izstopata tudi 
s številom odgovornosti na projektu. Sledijo jima Monter 1, Podizvajalec 2, Monter 2, 
Monter 3 in vsi ostali, ki na projektu opravijo manj delovnih ur in imajo dodeljenih tudi manj 
odgovornosti, vendar so te prav tako izredno pomembne za izvedbo celotnega projekta. 
Običajno delavci, ki znotraj našega projekta izvajajo manjše število aktivnosti, delajo in 
prevzemajo odgovornost za določene aktivnosti na več projektih hkrati.  
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Slika 4.2: Število ur dela posameznih udeležencev 
 
Po končani časovni analizi smo ugotovili, da projekt traja 43 delovnih dni, in sicer od 17. 
10. 2018 do 14. 12. 2018, kar je naročnik potrdil za dovolj hitro končan projekt. Časovna 
analiza je podrobno opisana v preglednici 3.3. Časovno je najbolj omejena faza izvedbe, za 
katero je naročnik predvidel maksimalno deset delovnih dni, in sicer od 5. 11. 2018 do 16. 
11. 2018, mi pa imamo v projektu načrtovano, da bomo dela izvedli v osmih delovnih dneh, 
kar pomeni, da imamo dva dni časa, ki ga lahko porabimo za nepredvidene aktivnosti.  
 
Osnutek mrežnega diagrama je predstavljen s preglednico 3.2. V levem stolpcu je zapisana 
zaporedna številka aktivnosti, v srednjem opazovana aktivnost, v desnem pa predhodnice 
opazovane aktivnosti. Nekatere aktivnosti se izvajajo zaporedno, ker mora biti za začetek 
naslednje zaključena njihova neposredna predhodnica ali več predhodnic. Druge se izvajajo 
vzporedno, ker jih izvajajo različni delavci in se med seboj ne motijo.  
 
Gantogram na sliki 3.3 grafično prikazuje čase trajanja posamezne aktivnosti ter vire, ki 
aktivnosti izvajajo. Iz slike je razvidno, da najdlje trajajo demontaža tehnološke opreme, 
čiščenje razstavljenih elementov, izdelava paketov in tehtanje, fotografiranje in zlaganje 
opreme na dna paketov. Aktivnosti, ki trajajo najdlje časa, je običajno najlažje skrajšati z 
dodajanjem virov, vendar pa v našem primeru to ni potrebno, ker imamo na razpolago dovolj 
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časa, poleg tega pa je v projektu glede na prostorske omejitve predvideno takšno število 
delavcev, da delo poteka varno in tekoče.  
 
Tveganje na projektu je predstavljeno v preglednici 3.5, kjer ugotovitve kažejo, da ekstremne 
prioritete tveganja nimamo, imamo pa kar 8 tveganj, katerih prioriteta tveganja je visoka, 23 
tveganj s srednjo in 9 z nizko prioriteto tveganja. Če bi se pri načrtovanju projekta pojavila 
ekstremna prioriteta tveganja, bi to lahko pomenilo, da projekt ne bo končan tako, kot bi si 
želeli. Tveganjem z visoko prioriteto moramo posvetiti dodatno pozornost v obliki pogodb, 
s katerimi se zavarujemo pred neupoštevanjem terminskega plana naših zunanjih izvajalcev, 
ali pa z dodatnim posvetom glede načrtovanja terminskega plana. Glede poškodovanja 
opreme in paketov lahko vse sodelujoče dodatno opozarjamo in izobražujemo, kako z 
opremo pravilno ravnati.  
 
Stroški projekta so prikazani na sliki 4.3. Skupni stroški znašajo 70.205 €, pri čemer večji 
del predstavljajo dela izvajalcev v našem podjetju (58.260 €), ostali stroški pa so še fiksni 
stroški zunanjih izvajalcev (6.470 €), delo zunanjih izvajalcev (4.800 €) in fiksni stroški 
izvajalcev v podjetju (675 €). Glede na razporeditev stroškov je za nas dobro, da večji del 
predstavljajo stroški, povezani z delom izvajalcev našega podjetja, predvsem zaradi 
nepredvidljivosti zunanjih izvajalcev. V kolikor bi več aktivnosti izvajali zunanji izvajalci, 
bi bili končni stroški bistveno večji. 
 
 
 
Slika 4.3: Stroški projekta 
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5 Zaključki 
Cilj naloge je bil izdelati projektno dokumentacijo, s katero smo natančno načrtovali potek 
projekta, njegove vire, morebitna tveganja in stroške projekta. Šlo je za projekt demontaže 
drage tehnološke opreme iz farmacevtskega podjetja in pakiranje opreme v lesene zaboje. 
Največja omejitev pri projektu je bil čas demontaže in iznos opreme, oboje je moralo biti 
izvedeno v času remonta (10 delovnih dni). 
 
Da smo cilje dosegli, smo morali: 
1) Pregledati povpraševanje za projekt in pregledati dejansko stanje na objektu; 
2) Izdelati strukturno členitev dela WBS, ki je zajemala 6 faz in 40 aktivnosti; 
3) Izdelati organizacijsko strukturo dela OBS, v ktero je bilo vključenih 21 udeležencev; 
4) Izdelati matriko odgovornosti na podlagi WBS in OBS; 
5) Izdelati osnutek mrežnega plana in pri tem predvideti, katere aktivnosti se lahko izvajajo 
vzporedno in katere zaporedno; 
6) Analizirati čase mrežnega diagrama, kjer smo ugotovili, da 5. faza traja najdlje; 
7) Izdelati gantogram in določiti čas trajanja projekta, ki je znašal 43 delovnih dni; 
8) Analizirati vire projekta in izračunati njihove stroške, pri čemer smo ugotovili, da 
večino stroškov predstavljajo viri iz našega podjetja; 
9) Analizirati tveganja, ki so prisotna v projektu, kjer smo ugotovili, da se tveganja z 
visoko prioriteto pojavljajo zlasti pri sodelovanju z zunanjimi izvajalci in pri ravnanju 
z opremo; 
10) Analizirati stroške projekta. 
 
Cilj naloge je bil dosežen, saj smo za čas faze izvedbe predvideli dva dni manj, kot je določil 
naročnik projekta. Skupi stroški projekta znašajo 70.205 €, kar je naročnik potrdil. Večino 
virov projekta zagotovi naše podjetje, kar nam omogoča boljšo skladnost del z 
gantogramom.  
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Predlogi za nadaljnje delo 
 
Pri snovanju projekta smo uporabljali za to vrsto projekta najbolj primerna orodja, ki smo 
jih spoznali pri preučevanju literature. Pri načrtovanju se za nekatera dela odločimo glede 
na pretekle izkušnje s projekti in glede na način dela v podjetju. Za lažje načrtovanje in 
morebitno spreminjanje projekta si v veliki meri pomagamo z računalniškimi programi, ki 
jih je na trgu več. Naš projekt je bil v večini izdelan s pomočjo MS Worda, MS Excela in 
MS Projecta, ki so v veliko pomoč, hkrati pa so enostavni za priučitev in uporabo. 
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